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INTRODUZIONE
La  presente  ricerca  vuole  analizzare  le  prospettive  future  per  le  piccole  e  medie  imprese,  in
particolare quelle dell'area industriale delle Bocchette, focalizzandosi sulla comprensione di come
esse creino vantaggio competitivo attraverso i processi di Innovazione.
L'area citata  si  trova nel  Comune di  Camaiore,  provincia di  Lucca,  e  conta al  suo interno 198
aziende (data di riferimento: 30 gennaio 2014) di micro, piccola e media dimensione, eterogenee
per settore, struttura e capacità organizzativa.
Nell’analizzare i tema dell’innovazione, due sono gli obiettivi centrali del lavoro:
• far emergere l’atteggiamento verso l’innovazione e il cambiamento
• evidenziare i fabbisogni in termini di supporto all’innovazione delle imprese 
L'innovazione, per queste imprese, rappresenta un percorso fondamentale, inevitabile e non è altro
che lo strumento per gestire il cambiamento e per sopravvivere, verso un processo di miglioramento
e di crescita continuo.
Le pressanti esigenze del mercato ed i processi di globalizzazione, hanno spinto le imprese, verso
una forte necessità di innovare ed innovarsi, costrette da un’economia sempre più rapida, mutevole
e meno prevedibile. Una velocità che, il più delle volte, le ha obbligate, ad un ritmo difficilissimo
da sostenere, eliminando, in taluni casi, la possibilità di fare delle scelte ponderate.
Oltre alla velocità del mercato si aggiunge il fattore “umano”, ovvero la difficoltà dell'imprenditore,
ad aprirsi verso nuovi processi innovati, e talvolta, a non considerare il proprio capitale umano,
come la vera essenza dell’innovazione. 
Da qui nasce la ricerca, che vuole indagare come le PMI si pongono nei confronti dell’innovazione,
quale idea di innovazione perseguono, qual è il “valore” che attribuiscono allo sviluppo di processi
di  innovazione,  quali  difficoltà incontrano. A tal  fine,  ricorrendo ad una metodologia di  analisi
insieme quantitativa e qualitativa, è stata svolta un’indagine empirica che ha coinvolto un campione
selezionato di cinquantaquattro PMI, alle quali è stato sottoposto un questionario online volto ad
indagare  alcune  specifiche  tematiche  (la  prima  sezione  registra  dati  anagrafici  relativi
all'imprenditore  ed  alla  struttura  aziendale  con  domande relative  alle  attività  del  centro  servizi
“Consorzio Le Bocchette”; la seconda sezione dedicata alla produttività,  all'incidenza della crisi
economica sul fatturato e sull'organizzazione del lavoro, alla distribuzione del fatturato da un punto
di vista geografico (paesi target), a progetti in ricerca ed innovazione e ad accordi/partenariati con
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altre imprese locali e non, all'ultima sezione, composta da tre domande, due delle quali a risposta
aperta, sulla valutazione  individuale del livello di innovazione raggiunto).
Le risposte così raccolte sono state in seguito arricchite e completate da successive interviste dirette,
nell’intento di cogliere ed analizzare eventuali combinazioni strategiche formali e o informali, non
emerse dal questionario. 
Il lavoro si articola su quattro capitoli. 
Il primo capitolo, a contenuto prettamente teorico, inquadra il tema dell’innovazione, ripercorrendo
l’evoluzione della letteratura sul tema. Si descrivono i principali concetti legati alla tematiche di
questo  studio  e  si  illustra  l’evoluzione  del  pensiero  economico  dalla  teoria  neoclassica  fino  ai
contributi sull’innovazione aperta. 
Il  secondo  capitolo,  riprendendo  ricerche  e  indagini  statistiche,  tratteggia  le  caratteristiche  e
condizioni specifiche del sistema economico regionale toscano. L’obiettivo è offrire un quadro di
dello stato attuale delle imprese toscane, in termini di occupazione, aperture, e chiusure di nuove
attività, articolando l’analisi dal contesto regionale, a quello provinciale per pervenire, in modo più
puntuale  e  approfondito,  alla  descrizione  ed  analisi  del  contesto  locale.  L’indagine  relativa  ai
processi  di  innovazione  delle  PMI  è,  infatti,  stata  condotta  focalizzando  l’attenzione  sull'area
industriale delle Bocchette.
Il  terzo  capitolo,  cuore  della  ricerca  conoscitivo-esplorativa,  illustra  la  metodologia  di  analisi
utilizzata, gli specifici obiettivi della ricerca empirica e l’articolazione del questionario, proponendo
quindi  i  risultati  emersi  dall’analisi  dei  dati  acquisiti  tramite  questionari  e  fornendo  prime
indicazioni sui processi comportamentali messi in atto dalle pmi. Il capitolo analizza, interpreta e
commenta i risultati emersi, tracciando un primo percorso risolutivo, verso il cambiamento.
Il quarto capitolo, mettendo a sistema i risultati dell’indagine condotta, cerca di tratteggiare, in una
visione di sintesi,  alcuni presupposti a livello organizzativo, culturale e tecnologico che possono
favorire e sostenere l’avvio di percorsi di miglioramento, sviluppo e crescita innovativa per le PMI
dell'area industriale, ma non solo per queste. 
Il lavoro termina con le conclusioni che forniscono una riflessione sincera dell'impressione avuta e
di possibili nuove prospettive future per le PMI insediate nel contesto produttivo.
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INTRODUCTION
The current study aims at analysing SMEs future perspectives, in particular, for those located in the
industrial area “Le Bocchette”. It investigates the methodology used by them in order to create a
competitive advantage thanks to the innovation processes. 
The  area  “Le  Bocchette”  is  located  in  the  territory  of  Camaiore,  province  of  Lucca.  Many
heterogeneous  micro,  small  and  medium enterprises,  operating  in  different  sectors  and  having
different structures and operational capacities, are located in this area. The census conducted has
identified 198 SMEs at the 30rd of January 2014.
The objectives of the study are twofold:
 to bring out the attitude towards innovation and change
 to highlight the needs of SMEs in order to develop business innovation 

The innovation represents for these enterprises a fundamental and inevitable process; the innovation
could be the instrument for managing the changes and surviving, improving, in the meanwhile, the
growth and progress.
The requests of the market and the globalisation process have contributed to bring SMEs towards
innovation;  they are  obliged  to  innovate  themselves  owing to  an  economy rapid,  unstable  and
unpredictable. This rapidity has obliged SMEs to sustain a hard rhythm and sometimes it has been
the reason why the SMEs have done some choices not very well pondered. Moreover, we have to
consider the “human factor”, i.e. the  difficulty for the entrepreneur to open towards new innovation
processes and not taking into consideration the human capital at his disposal as an innovation lever. 
All above said represent the origin of this study which has been developed for discovering what
kind of approach exists (if exists) towards innovation processes. A number of 54 SMEs have been
selected as sample. First of all, they have filled in an online questionnaires, later on they have been
met in order to understand better the answers provided and discover some things unsaid.
The study is composed of four chapters:
The first chapter offers a description of literature, in particular on the evolution of literature around
the innovation theme. The main concepts linked to the theme of the current study are described in
this chapter and the evolution of the economic though is illustrated: from the neo classic theory to
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the “open innovation” contributions.
The second chapter offers a numerical synthesis on the state of the art of SMEs, both in terms of
occupation and creation of new activities and also closures of the existing ones. The survey starts
from the regional context passing through the provincial  one and arriving to  the local,  i.e.  the
industrial area “Le Bocchette”, where the innovation process has been measured. 
The  third  chapter,  core  of  the  research,  describes  the  methodology  of  the  analysis  and  the
questionnaires results, providing a first description on the SMEs behaviours. The chapter analyses,
interprets and comments the results, giving some advices that could be used for a very first path to
transformation.
The fourth chapter has been conceived with the aim to detect and indicate the best conditions at
organizational, cultural and technological level in order to improve the development and growth of
innovative SMEs in the industrial area. 
The study ends with the conclusions that provide a personal and sincere reflection on the findings
from the survey. It aims at offering also, new perspectives on innovation for SMEs located in the
area.
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CAPITOLO 1
INTRUDUZIONE ALL'INNOVAZIONE: TEORIE E MODELLI DI SVILUPPO
Il capitolo presenta uno scenario di tipo teorico, focalizzando l’attenzione sull’evoluzione della let-
teratura in tema di innovazione. In particolare si descrivono i principali concetti legati alla temati-
che di questo studio e si illustra l’evoluzione del pensiero economico dalla teoria neoclassica fino ai
contributi sull’innovazione aperta. Lo scopo pertanto delle pagine seguenti è fornire una guida ne-
cessaria ad affrontare le tematiche trattate nei capitoli successivi. Così come la nostra società è in
continua evoluzione anche la letteratura e gli studi sulla materia dell’innovazione si va articolando
di nuovi elementi, articolazioni diverse.  Queste “piattaforme organizzative” possano costituire un
modello di riferimento per supportare, dal punto di vista organizzativo, modelli di business centrati
sull’innovazione, delle teorie su cui costruire una strategia operativa per imprese e centri di ricerca e
di trasferimento della conoscenza. Ancora oggi come vedremo le aziende sia le università, sono pre-
valentemente incentrate su un’organizzazione funzionale e disciplinare del sapere e dell’azione ma-
nageriale. Per rimanere al passo con la competizione internazionale sempre più competitiva sarà ri-
chiesto uno sforzo massiccio di ripensamento e innovazione nelle direzioni indicate.
1.1  L’innovazione: considerazioni introduttive 
Tutti  i  cambiamenti  operati  dall’uomo  derivano  dalla  tipica  tendenza  umana,  a  cercare  lo
sconosciuto, il diverso: il desiderio di sperimentare è una caratteristica umana fondamentale. La
produzione di idee nuove è praticamente infinita, ma solo quando esse creano valore, si trasformano
in un fattore veramente innovativo 1. L’innovazione è così un processo e non un fine ultimo.
Di  volta  in  volta,  il  cambiamento si  realizza per  mezzo del  perfezionamento di  un’idea,  di  un
concetto o di un prodotto già esistente. Ad ogni modo, ciò che deve essere evidenziato è la capacità
di pensare al di là di ciò che è presente, per arrivare a proporre qualcosa di totalmente nuovo.
Nel  contesto  attuale,  globale,  in  continua  evoluzione,  si  può  ottenere  un  vantaggio  strategico
solamente se si affronta il cambiamento da leader, anziché da followers, e l’unico modo attraverso il
quale le aziende possono diventare leader, è l’innovazione2. 
Tuttavia, è anche vero che la maggior parte delle imprese, in particolare le PMI (piccole e medie
1
 http://ezinearticles.com/?An-Introduction-To-Innovation&id=276936 
2
 http://www.innosupport.net/, paragrafo 1.3 
8
imprese), faticano a comprendere l’innovazione, in particolare: 
 che cosa sia 
 come gestirla 
 capire che l’innovazione, non è una questione che riguarda solamente le industrie high-tech
o le grandi realtà industriali. 
Ci sono tanti modi per essere innovativi e l'obiettivo di questo lavoro è riuscire a rintracciarli e a
metterli in risalto.
L’innovazione nasce infatti dall’interazione continua tra i differenti attori che operano all’interno
del contesto economico e sociale. L’ambiente, in cui si svolge l’attività innovativa, assume un ruolo
di fondamentale importanza, poiché costituisce il mezzo per fare emergere e stimolare lo sviluppo
di  nuove  idee  e  la  loro  diffusione.  Essere  in  grado  di  comprendere  e  sfruttare  le  potenzialità
dell’ambiente,  implica  saper  gestire  una  rete  di  relazioni  e  significa  stringere  accordi  di
collaborazione, al fine di migliorare la propria attività e sfruttare le potenzialità degli altri membri
della rete. 
L’innovazione è pertanto un processo complesso, non riconducibile soltanto agli investimenti in
ricerca di base o applicata, ma che spesso si effettua a stretto contatto con il cliente e con il mercato.
Essa si realizza anche attraverso modifiche, integrazioni o miglioramenti progressivi dei prodotti
esistenti, del modo di comunicarli e presentarli ecc. Ecco perché spesso gli sforzi di cambiamento
collegati a queste azioni di minor portata sfuggono alle statistiche ufficiali.
La globalizzazione, l’intensificarsi della concorrenza, il progresso tecnologico, le maggiori esigenze
dei consumatori e le modifiche nei sistemi legislativi sono solo alcuni dei fattori che stanno facendo
del cambiamento, un imperativo per le organizzazioni che vogliono mantenere e incrementare il
proprio livello di competitività.3
L’esperienza,  mostra  che  le  organizzazioni  che  non  sono  in  grado  di  adattarsi  ai  cambiamenti
ambientali,  seguendone  il  ritmo  e  la  portata,  devono  far  fronte  a  una  riduzione  della  propria
competitività.  Analogamente,  si  osserva  che  nessuna  organizzazione,  indipendentemente  dalla
dimensione  e  dalla  posizione  nel  mercato,  è  immune a  questo  processo  di  trasformazione.  Le
capacità  di  assimilare  nuove  tecnologie  e  di  generare  innovazione  rappresentano,  infatti,  un
requisito chiave per il mantenimento della forza competitiva. 
Pur operando in mercati stabili e maturi, la vitalità e il successo di un’impresa, deriva dall’abilità
nel coniugare nella propria attività,  fattori molto vari, che vanno dal design, alla qualità di prodotti
e servizi, o all’adattamento del prodotto alle caratteristiche specifiche dei clienti. In conseguenza di
ciò,  negli  ultimi tempi si stanno sviluppando dinamiche orientate a stimolare l’innovazione, dal
3
 Viale R. “La cultura dell’innovazione. Comportamenti e ambienti innovativi” (2008) Il Sole24Ore, Milano 
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momento che le organizzazioni con un’attitudine aperta al cambiamento si posizionano in maniera
migliore nel mercato globale. L’attività innovativa rappresenta, dunque, un percorso continuativo,
che non giunge mai ad un punto finale, ma risulta integrato ai processi dell’organizzazione.4
1.2. Le ragioni alla base dell'innovazione 
Il  successo  di  un’innovazione  è  strettamente  collegato  alla  performance  finanziaria.  Autentico
innovatore non è colui che ha le idee o possiede le tecniche, ma chi le traduce in fatti concreti e
utili, in modo da creare valore economico/sociale. In questo aspetto sta la differenza fra invenzione
e innovazione. 
L’innovazione si  misura dall’impatto  che ha sul  mercato  – da come risolve  in  maniera  diffusa
specifici problemi – e non solo dalla sua novità tecnica. La diffusione di nuovi prodotti è sempre
legata alla capacità dei consumatori di comprenderne il valore d’uso e di acquisirne le logiche e le
modalità di funzionamento. Anche i prodotti più rivoluzionari, con le maggiori promesse per gli
utenti, possono essere dei flop commerciali. Per questo motivo le pratiche sociali sono fondamentali
nel determinare modalità di uso e successo di particolari tecnologie. Anzi lo studioso Pierre Lévy
sostiene addirittura che l’uso sociale delle tecnologie deriva dalle interfacce più che dalle specifiche
prestazioni: non è cioè il principio costitutivo di una macchina a determinarne l’uso, ma le modalità
attraverso  cui  questo  principio  viene  articolato  nel  rapporto  tra  uomo  e  macchina  e  cioè
nell’interfaccia5. 
L’innovazione  è  un  elemento  determinante  della  crescita  economica  e  porta  ampi  benefici  alla
società. Idee e scoperte migliorano il nostro tenore di vita e l’innovazione può produrre maggiori
livelli di sicurezza, una miglior tutela della salute, prodotti di qualità superiore, nonché prodotti e
servizi più rispettosi dell’ambiente. Essa ha notevolmente aumentato la produttività rispetto alle
generazioni precedenti ed ha cambiato in modo fondamentale tutti gli aspetti del nostro modo di
vivere.  L’innovazione  e  l’istruzione  sono  i  fattori  chiave  del  successo  globale  all’interno  di
un’economia basata sulla conoscenza.
Un mondo in continua evoluzione genera sfide e opportunità per le aziende e l’innovazione può
intervenire in questo processo, aiutando le imprese a sfruttare al massimo tutte le possibilità. Sono
4
 Fagerberg J.(a cura di), owery D. C. (a cura di),Nelson R. R. (a cura di), (2005), The Oxford handbook of Innovation,
Ofxord University Press, Oxford e New York
5
 Andrea  Granelli  “Perché  è  importante  comunicare  l’innovazione”  http://www.mi.camcom.it/perche-e-importante
comunicare-l-innovazione
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diverse le trasformazioni che creano occasioni per innovare6 :
 il cambiamento dei bisogni 
 il cambiamento delle aspettative dei consumatori
 l’evoluzione della concorrenza
 il miglioramento delle tecnologie 
 un diverso ambiente normativo esterno e un mercato sempre più globale e dinamico.
L’innovazione  può  incentivare  l’abbassamento  dei  costi  di  produzione,  la  costruzione  di  nuovi
mercati e l’aumento della competitività; può inoltre funzionare da motore del rendimento creando
redditività, generando occupazione e incentivando l’aumento delle quote di mercato e del tasso di
crescita.
La  figura  sottostante  presenta  i  vantaggi  che  le  aziende  possono  ricavare  qualora  applichino
l’innovazione.   
    
Figura 1.1:
benefici dell'innovazione per le aziende7
Sony immette sul mercato 5.000 nuovi prodotti all’anno. Si stima che la vita media di un computer
portatile sia oggi di soli due anni, mentre il tempo necessario per lo sviluppo di un farmaco si è
ridotto da dieci a quattro anni. Mai prima d’ora si è assistito al lancio di così tanti prodotti e servizi
in un limitato periodo di tempo, nè mai le nuove tecnologie sono state introdotte nel mercato in
tempi tanto rapidi.
Le  aziende  che  avranno  successo  nei  prossimi  dieci  anni  saranno  quelle  che  si  affideranno
all’innovazione e la svilupperanno come capacità fondamentale.
6
“InnoSkills–Innovation  Skills  for  SME´s  Caratteristiche  e  tipologie  dell'innovazione”
http://www.innosupport.net/uploads/media/1_Caratteristiche_e_tipologie_innovazione_01.pdf
7
 InnoSkills – Innovation Skills for SME´s.Caratteristiche e tipologie dell'innovazione 
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1.3. Le quattro declinazioni per l'innovazione
Come ben  introduce  Rosa  Caiazza nel  suo  testo  “Innovazione  e  trasferimento  tecnologico”8,  i
mutamenti  dell'ambiente  politico  economico  e  sociale  dell'ultimo  decennio,  impongono  un
ripensamento  dell'attività  di  ricerca  e  trasferimento  delle  conoscenze,  sia  a  livello  di  singola
impresa, che a livello di sistema paese. 
Accanto  ai  paesi  sviluppati,  anche  i  paesi  a  rapido  sviluppo  (BRIC)  stanno  affrontando  la
competizione internazionale, puntando sulla creazione di sapere innovativo, sul suo trasferimento al
mondo delle imprese e sulla sua commercializzazione.
Lo sviluppo economico e la competitività internazionale di uno stato o di una regione, si fondano
sulla ricerca scientifica e sulla trasformazione dei suoi risultati in prodotti e servizi commerciabili.
Oltre  alla  produzione  è  indispensabile  che  si  realizzi  un'attività  di  diffusione  delle  conoscenza
mediante il trasferimento da un soggetto ad un altro. Tale attività può comportare la trasformazione
del messaggio ricevuto, in uno più adatto al ricevente. Le attività di ricerca e sviluppo e diffusione
di conoscenza sono finalizzate a generare innovazioni. 
L'innovazione  fa  riferimento  ad  uno  sviluppo  creativo  riguardante  i  prodotti  ed  i  metodi  di
produzione,  che permettere di accrescere la competitività delle imprese e dell'intero sistema paese.
Tradizionalmente l'attività innovativa dell'impresa è da sempre stata legata all'introduzione di un
nuovo  prodotto  o  processo,  associata  allo  sviluppo  o  all'applicazione  di  nuove  conoscenze
tecnologiche. Nuovi prodotti, in genere contengono caratteristiche tecniche innovative che offrono
diverse  funzionalità,  aumentano  la  qualità  o  consentono  differenti  aree  di  applicazione.  Nuovi
processi  si  basano  sull'uso  di  nuove  tecnologie  per  aumentare  l'efficienza  o  la  qualità  della
produzione. 
Ma il  legame esclusivo tra  tecnologia ed innovazione è stato criticato perché offre una visione
restrittiva che considera solo l'innovazione nell'ambito della produzione e non in quello dei servizi.9
L'innovazione nelle imprese non riguarda solo lo sviluppo e l'applicazione di nuove tecnologie, ma
l'adozione  e  la  riorganizzazione  delle  procedure  aziendali,  dell'organizzazione  interna,  delle
relazioni  esterne  e  del  marketing.10 In  terzo  luogo,  la  letteratura  nel  campo  del  management,
sottolinea l'importanza dell'integrazione tra prodotto, processo ed organizzazione per tradurre nuove
idee in successi di mercato. Ecco che per ottenere un quadro completo degli sforzi innovativi delle
8
 Innovazione e trasferimento tecnologico: Modelli a confonto (2012) Rosa Caizza MCGraw-Hill
9
 Innovation in the service sector: The demand for sercvice-specific innovation measurement concepts and typologies
Christine Hipp e Hariof  Grupp (2005)
10
 Baranano A.M. (2003) “The non- technological side of technological innovation: state-of-the- art and guidelines for
further  empirical  research”  International  Journal  of  Entrepreneurship  and  Innovation  Management  Boer,  H.,  W.E.
During  (2001),  “Innovation,  what  innovation?A  comparison  between  product,  process  and  organisational
innovation”International Journal of Technology Management
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imprese in tutti i settori economici, il concetto di innovazione è stato esteso all'innovazione non
tecnologica.
In particolare il manuale di OSLO ha esteso al tradizionale concetto di innovazione tecnologica, che
si riferisce ai prodotti e ai processi, anche il concetto di innovazione non tecnologica, che si riferisce
ai cambiamenti organizzativi e di marketing.
L’Oslo Manual11, in linea con la maggior parte della letteratura di riferimento, distingue così quattro
diverse declinazioni per l’innovazione: 
 innovazione di prodotto
 di processo
 di mercato
 organizzativa 12 
Tali  tipologie  sono  distinte,  ma  anche  reciprocamente  collegate.  Può  esistere,  ad  esempio,
un’innovazione di  processo che non genera innovazioni di  prodotto,  ma è molto probabile  che
un’innovazione di mercato impatti sul prodotto al punto da generare un’innovazione in tale ambito,
e che questa a sua volta giustifichi un’innovazione di processo e così via.
Nell'accezione  ampia  quindi,  l'innovazione  è  l'implementazione  di  un  nuovo  prodotto  (bene  o
servizio) o processo, un nuovo metodo di marketing o una nuova organizzazione delle pratiche di
business e delle relazioni esterne13. Tale accezione include sia la creazione di prodotti, processi o
metodi nuovi o significativamente migliorati, sia l'adozione di quelli che sono stati sviluppati da
altre aziende o organizzazioni.
Un  innovazione  di  prodotto è  l'introduzione  di  un  bene  o  sevizio  nuovo  o  significativamente
migliorato  nelle  sue  caratteristiche  o  negli  usi  previsti.  Innovazioni  di  questo  tipo  includono
migliorie  significative  nelle  specifiche  tecniche,  nei  componenti,  nei  materiali,  nel  software
incorporato,  nell’ergonomia  o in  altri  aspetti  funzionali  del  prodotto  o  servizio.  Può basarsi  su
nuove conoscenze o tecnologie o su usi e combinazioni diversi dagli esistenti. L’innovazione di
prodotto  permette  di  differenziarsi  dalla  concorrenza,  riducendo  la  pressione  dovuta  alla
competizione basata sul prezzo14. 
Un innovazione di processo è l'implementazione di un metodo di produzione o distribuzione nuovo
11
 OECD  (2005),  Oslo  Manual  3rd  edition  Guidelines  for  Collecting  and  Interpreting  Innovation  Data,  OECD
Publishing, Parigi 
12
 OECD  (2005),  Oslo  Manual  3rd  edition  Guidelines  for  Collecting  and  Interpreting  Innovation  Data,  OECD
Publishing, Parigi 
13
 Oslo  Manual,  3a Edizione  (2005)  Paris  Guidelines  for  collecting  and  interpreting innovation.  Ripreso  anche  da
Innovazione e Trasferimento Tecnologico: Modelli a confronto Rosa Caiazza McGraw-Hill (2012)
14
 Oslo Manual, 3a Edizione (2005) Paris Opera citata
13
o significativamente migliorato. Le innovazioni di processo nascono con l’obiettivo di ottimizzare il
rapporto  efficienza/efficacia  di  un  processo  di  produzione  o  distribuzione,  rendendolo  più
performante ed economico. In questo modo è possibile raggiungere livelli di produzione maggiori
ad un costo più basso. I metodi di produzione riguardano tecniche, attrezzature, software utilizzati
per la produzione di beni e  servizi.  I  metodi di  consegna riguardano la logistica dell'impresa e
comprendono attrezzature, software e tecniche per l'approvvigionamento di input o la consegna di
prodotti finali. Questo tipo di innovazione è destinata a:
 ridurre i costi unitari 
 aumentare la qualità 
 realizzare prodotti nuovi o migliorati
Ad esempio, l’introduzione di un nuovo macchinario per l’automazione di una catena di montaggio
o l’introduzione di uno specifico software per la progettazione di un prodotto costituiscono esempi
di  nuovi  metodi  di  produzione.  I  metodi  di  distribuzione  riguardano,  invece,  l’area  logistica
dell’impresa e includono macchinari, tecniche, software utilizzati per la gestione di scorte, materie
prime e per la distribuzione dei prodotti finali. Nei servizi, le innovazioni di processo includono
metodi  nuovi  o  migliorati  per  la  creazione  e  l’erogazione  degli  stessi.  Questa  tipologia  di
innovazione racchiude anche tecniche, macchinari e software dedicati ai servizi ausiliari, come la
gestione del rapporto con fornitori e clienti, la contabilità e l’informatica. 
Un'innovazione  di  mercato  o  di  marketing comporta  significativi  cambiamenti  nel  design,
packaging, posizionamento, promozione o prezzo del prodotto. Ciò, a conferma della rilevanza del
ruolo del mercato, in quanto realtà dinamica, mutevole e determinante nello sviluppo delle strategie
di  innovazione,  anche  e  soprattutto  in  considerazione  del  fatto  che  è  esso  stesso  a  generare
innovazione15. L’innovazione applicata al mercato, si traduce in nuove strategie di vendita e nuovi
metodi di commercializzazione, che apportano importanti migliorie nel design o nella presentazione
del prodotto, nel suo posizionamento, nella sua promozione o nel suo prezzo. Le innovazioni di
marketing hanno l’obiettivo di soddisfare al meglio le necessità dei clienti, aprire nuovi mercati o
riposizionare  un  prodotto  dell’impresa  per  incrementarne  le  vendite.  Lo  scopo  è  quello  di
comprendere i segnali lanciati dagli acquirenti, per essere in grado di rinnovare il modo di concepire
il mercato e il consumatore. La caratteristica che differenzia tale tipologia di innovazione da altre
modifiche negli  strumenti  di  marketing,  è  l’introduzione di  una strategia che non sia  mai  stata
utilizzata in precedenza dall’impresa. La miglioria può essere sviluppata dall’impresa innovatrice o
essere adottata seguendo la scia di un percorso intrapreso da altre organizzazioni. I cambiamenti del
design del prodotto si riferiscono alle modifiche nella forma e nell'aspetto senza sue alterazioni
15 OECD “Oslo Manual” 3a Edizione. (2005) Paris “Guidelines for collecting and interpreting innovation” 
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nelle caratteristiche funzionali. Cambiamenti significativi nel posizionamento riguardano invece le
scelte  finalizzate  a  posizionare  un  prodotto  su  un  nuovo  mercato  o  a  conferirgli  una  nuova
immagine.  Le  innovazioni  nei  prezzi  e  nella  promozione  riguardano  modifiche  alle  leve  di
marketing mix. 
Un'innovazione organizzativa infine,  è  data dall’introduzione  e/o implementazione  di  un nuovo
metodo organizzativo applicato alle modalità di business, al lavoro o alle relazioni dell’impresa,
includendo tutte quelle attività volte a favorirne il funzionamento. L’inclusione, nella classificazione
dell’Oslo Manual di tale tipologia di innovazione, evidenzia la necessità da parte delle aziende, di
dedicare  particolare  attenzione  non  soltanto  ai  cambiamenti  rispetto  all’oggetto  prodotto  o  al
metodo produttivo utilizzato, ma anche al contesto in cui si attua tale produzione. 
L’innovazione organizzativa guarda all’interno dell’organizzazione, non tanto per cambiare il modo
in cui essa concepisce o sviluppa i prodotti, quanto per determinare come essa concepisca se stessa
e il suo modo di operare. La capacità di creare innovazione nasce, infatti, dalla capacità di adattare
le proprie strutture ai cambiamenti dell’ambiente circostante, cogliendone gli spunti e assorbendo
gli impatti generati dalle difficoltà. Condizione necessaria per innovare è, quindi, la presenza in
azienda di competenze organizzative, nella gestione del lavoro e delle risorse umane e di capacità
nell’anticipare l’evoluzione dei mercati e dei bisogni dei consumatori. Obiettivi concreti possono
mirare a migliorare i risultati attraverso la riduzione dei costi di amministrazione o di transazione, a
incrementare il livello di soddisfazione dei lavoratori, a conseguire l’accesso ad asset intangibili o a
ridurre  i  costi  di  fornitura.  Le  innovazioni  organizzative  nelle  pratiche  di  business  prevedono
l'implementazione  di  nuove routine  e  procedure  per  lo  svolgimento del  lavoro.  Le  innovazioni
nell'organizzazione del lavoro, comportano nuovi metodi di distribuzione delle responsabilità e del
potere decisionale tra le risorse umane, cambiamenti nella divisione del lavoro e nuove strutture
organizzative  delle  attività.  Nuovi  metodi  organizzativi  nelle  relazioni  esterne  di  una  impresa,
comportano  l'implementazione  di  cambiamenti  nei  modi  di  organizzare  le  relazioni,  con  attori
esterni privati o pubblici. 
Una  innovazione  di  processo,  prodotto,  marketing  e  organizzativa  oltre  ad  essere  nuova  per
l'impresa può anche essere nuova per uno specifico mercato o quando viene introdotta per la prima
volta in un'industria o in un'area geografica. Ne consegue che lo sviluppo economico di un paese, si
basa sulla capacità dei suoi membri, di realizzare e diffondere innovazioni.
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1.4  Le fonti e le fasi del processo innovativo 
L’innovazione  può  scaturire  da  fonti  molto  diverse  che  vanno  dal  semplice  individuo  a
organizzazioni piuttosto complesse come le grandi aziende multinazionali o da reti di veri e propri
innovatori uniti in una sorta di network. 
L’innovazione come abbiamo appena accennato può generarsi nella mente di uno o più individui
che  normalmente  chiamiamo  inventori.  Alcuni  studi  condotti  negli  anni’8016sono  riusciti  a
sintetizzare alcune caratteristiche che accomunano gli inventori di successo: 
 una buona padronanza degli strumenti e dei processi produttivi di più settori 
 curiosità e interesse per i problemi 
 attitudine a mettere in discussione le ipotesi esistenti e i modelli di pensiero dominanti 
 percezione della conoscenza come sapere integrato 
Tuttavia  le  capacità  che  li  contraddistinguono  possono  portare  questi  soggetti  a  brevettare  e
commercializzare  le  loro  idee,  ma  non  tutti  gli  inventori  sono  innovatori.  Le  qualità  che
determinano  la  creatività  di  un  individuo  non  gli  conferiscono  anche  l’attitudine  all’iniziativa
imprenditoriale.  Infatti  come  abbiamo  già  ricordato  nei  paragrafi  precedenti  l’innovatore  deve
ricavare dall’idea profitto e al tempo stesso produrre un miglioramento effettivo per la società. 
Spesso  un’innovazione  può  provenire  dagli  utilizzatori di  un  prodotto/servizio  alla  ricerca  di
soluzioni che rispondano meglio alle proprie esigenze. Di solito gli utilizzatori possiedono sia una
profonda conoscenza dei propri bisogni sia l’incentivo per escogitare soluzioni capaci di soddisfarli.
Ciò li spinge ad apportare modifiche a prodotti già esistenti, a rivolgersi a produttori con proposte di
variazioni nel progetto o nel design o persino a elaborare e prodotti nuovi.  
Le  imprese rappresentano  una  delle  fonti  tradizionali  di  innovazione,  visto  il  loro  impegno
quotidiano  a  rimanere  competitive  sui  mercati  nazionali  e  internazionali.  Sebbene i  termini  di
ricerca e sviluppo formino spesso nel linguaggio quotidiano una coppia inscindibile ciascun termine
si riferisce in realtà a differenti campi di attività benché sempre collegati all’innovazione. La ricerca
comprende sia la ricerca di base che quella applicata17: 
 la  ricerca di  base  consiste  negli  sforzi  orientati  a  comprendere  meglio  un  argomento  o ad
approfondire la conoscenza di un’area scientifica, senza considerare le applicazioni commerciali
successive
16 Root-Bernstein  “Discovering:  Inventing  and  Solving  Problems  at  the  Frontiers  of  Science”  Cambridge  M.A.
Harvard University Press, (1989)
17 Buscema, Pieri Ricerca scientifica e innovazione. Le parole chiave Rubbettino SCIENTIFICA (2004). Melissa A.
Schilling e Francesco Izzo (2013) “Gestione dell’innovazione”  McGraw-Hill, Milano
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 la ricerca applicata  è orientata all’aumento della comprensione di un problema allo scopo di
soddisfare un particolare bisogno
 lo  sviluppo  raggruppa invece tutte le attività che consentono di applicare la conoscenza alla
realizzazione di nuovi prodotti, materiali o processi
L’espressione ricerca e sviluppo (R&S) indica pertanto una serie di attività che vanno dalle indagini
esplorative alla ricerca sperimentale fino allo sviluppo di applicazioni commerciali. 
La maggior parte degli studi recenti18 evidenzia che le imprese innovatrici di successo si avvalgono
di un’ampia varietà di fonti di informazioni e di idee: 
 la R&S in house ovvero realizzata all’interno dell’organizzazione
 le relazioni con i clienti o con altri potenziali utilizzatori delle innovazioni
 le relazioni con un network esterno di imprese che può comprendere concorrenti, produttori di
beni complementari e fornitori
 le relazioni con altre fonti esterne come università e centri di ricerca 
Altra fonte di innovazione è rappresentata da enti di ricerca pubblici come le università, i centri di
ricerca gli incubatori di imprese. Nel corso degli anni per rafforzare i legami tra ricerca e sviluppo
di  innovazioni  con potenziali  applicazioni  commerciali  si  sono andate  istituendo delle  strutture
chiamate a favorire il trasferimento tecnologico (es. laison office o technology transfer office). In
altri casi si è cercato di promuovere parchi scientifici e poli di innovazione scientifici. I parchi e gli
incubatori  di imprese spesso includono strutture concepite e progettate ad hoc per consentire lo
sviluppo di  nuove attività  e  fornire  alla  neo  imprenditoria  il  capitale  e  i  servizi  di  consulenza
indispensabili  allo  start  –  up.  Quando  queste  strutture  sono  dedicate  in  particolar  modo  alla
creazione e allo sviluppo di nuove realtà imprenditoriali prendono il nome di incubatori di imprese.
Tali  realtà concorrono ad attenuare i  rischi  di  imperfezioni del  mercato che possono verificarsi
quando un’innovazione  pur  avendo le  capacità  potenziali  di  offrire  benefici  significativi  per  le
società presenta un alto grado di incertezza in termini di rendimento degli investimenti. 
Le  organizzazioni  private  non  profit,  quali  istituti  i  ricerca  privati,  gli  ospedali,  le  fondazioni
private,  le  associazioni  professionali,  le  associazioni  e  i  consorzi  industriali  contribuiscono
anch’essi alle attività di innovazione innescando di fatto meccanismi complessi. 
A partire dalla fine degli anni ’90 si è  andata via via sviluppando una serie di network collaborativi
soprattutto nei settori dove la ricerca è più spinta come l’higt – tech, le nanotecnologie ecc. dove è
raro che un individuo o una sola organizzazione possa disporre di  tutte le  risorse e le capacità
18
 Schilling  M.  A.(2009),  Gestione  dell’innovazione,  McGraw-Hill,  Milano.  Freeman  C.(1991),"Networks  of
Innovators: A Synthesis of Research Issues", Research Policy 20, pp. 499-514;Rothwell R., Freeman C., Horseley .,
Jervis V. T. B., Robertson A. B. e Townsend J. (1974), "SAPPHO Updated-Project SAPPHO Phase II", Research Policy
3, pp. 258-91. 
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necessarie  a  realizzare  un’innovazione  rilevante.  Quando  le  imprese  costruiscono  relazioni
collaborative si forniscono a vicenda di una gamma più ampia di informazioni e un flusso superiore
di risorse col risultato di ottenere risultati e prestazioni superiori a quelli ottenibili individualmente.
Per spiegare l’innovazione si tiene conto della tipologia di conoscenza, di come essa si accumula e
fluisce  tra  gli  attori  del  sistema  produttivo,  di  come  i  processi  di  innovazione  si  sviluppano
attraverso settori, regioni e Paesi19 Sebbene – come abbiamo visto nei paragrafi precedenti - gli
studi  accademici  abbiano  classificato  varie  tipologie  di  innovazioni,  gli  aspetti  maggiormente
menzionati  nella  definizione  del  fenomeno  sono  due:  la  caratteristica  di  novità  dell’idea  e
l’applicazione che essa trova in campo economico-sociale. Un’invenzione o un’idea creativa non si
traduce, infatti, in innovazione fino a che non viene utilizzata per soddisfare una necessità concreta.
L’applicazione  suppone  un  concreto  processo  di  cambiamento,  dal  momento  che  l’obiettivo
principale è quello di tradurre il miglioramento prodotto dall’inventore (individuo o impresa) in un
miglioramento globale per la società. Perché ciò avvenga è essenziale che l’innovazione si diffonda.
É possibile distinguere tre momenti fondamentali all’interno del processo innovativo20 :
1.  l’invenzione,  ovvero  il  momento  in  cui  si  manifesta  un’idea  potenzialmente  generatrice  di
benefici, non necessariamente realizzata in forma concreta di prodotto, processo o servizio;
2. l’innovazione, che consiste nell’applicazione commerciale della suddetta idea. Innovare significa
trasformare idee in prodotti,  processi e servizi  nuovi o migliorati,  che abbiano un valore per il
mercato. Si tratta di trarre dall’idea un beneficio economico, che incrementi la capacità dell’impresa
di creare ricchezza e che abbia, inoltre forti implicazioni sociali;
3. la diffusione, ovvero la fase in cui si mette a conoscenza della società l’utilità di un’innovazione.
Questo è il momento in cui chi commercializza l’idea, sotto forma di bene economico, riceve un
beneficio. 
Lo  sviluppo economico  di  un’azienda,  di  un  Paese  o  di  una  società  dipende dalle  capacità  di
realizzare queste tre fasi, pur essendo variabile l’importanza relativa di ogni fase in funzione del
tipo  di  organizzazione.  Altro  elemento  fondamentale  per  capire  il  processo  innovativo  è
rappresentato dalle risorse e le abilità. Tali fattori richiesti per inventare e innovare sono differenti,
dato che l’innovazione prevede maggiori risorse rispetto all’invenzione e richiede una propensione
al  rischio,  poiché  non  è  detto  che  l’investimento  produca  un  ritorno  secondo  le  aspettative
ipotizzate. La fase di diffusione invece è la più critica, poiché in questo lasso di tempo si mette alla
prova il requisito imprescindibile del prodotto innovativo, ovvero il fatto che la società riceva da
19
 OECD (2005),Oslo Manual 3rd edition Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation, Parigi
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 Schumpeter J. A. (1911), Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, Duncker&Humblodt, Berlin versione in inglese,
The Theory of Economic Development, Harvard University Press, (1934) Cambridge, Mass e Schumpeter J. A. (1942),
Capitalism,  Socialism  and  Democracy,  Harper,  New  York  e  Londra.Versione  italiana,  Capitalismo,  socialismo  e
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esso un beneficio tangibile.
Dal punto di vista dell’impresa, l’innovazione può presentarsi attraverso la commercializzazione di
prodotti/servizi del tutto inediti, immessi per la prima volta nel mercato o attraverso l’assimilazione
e la conseguente offerta di  prodotti  nuovi per il  proprio contesto operativo, ma concepiti  in un
ambiente esterno. Per questa ragione esiste un duplice punto di vista nell’identificare e valutare
l’innovazione:  è  possibile  discernere  tra  prodotti  mai  visti  per  la  società  e  prodotti  nuovi  per
l’organizzazione che li commercializza. Nel primo caso, l’impresa dovrà fronteggiare un alto livello
di  incertezza ma avrà l’opportunità di  cogliere  maggiori  benefici  grazie alla  novità  prodotta  in
esclusiva. Nel secondo caso il rischio legato all’accoglienza della novità da parte dei consumatori
sarà  minore  e  l’impresa  potrà  comunque  ricavarne  benefici.  Perciò  è  importante  monitorare
continuamente le innovazioni introdotte in ambienti diversi da quello di riferimento, per poterle
sfruttare nel caso si rivelino profittevoli e presentino un livello di incertezza che l'organizzazione sia
in grado di sopportare.
Le imprese, mettendo in atto processi innovativi, possono puntare ad ottenere risultati diversi, a
seconda degli obiettivi del management. Ambizioni diffuse sono quelle di conferire maggior qualità
a prodotti e servizi, diminuire i costi, ampliare la gamma dei prodotti offerti o velocizzare i tempi di
immissione dei prodotti nel mercato. In qualsiasi caso, l’esigenza sostanziale è quella di dare inizio
al cambiamento dall’interno dell’organizzazione. Data la complessità e la variabilità dei processi,
sono diverse le forme in cui l’innovazione prende vita nelle imprese. É necessario, dunque, fare
riferimento  ad  un univoco  insieme di  convenzioni  per  definire  e  classificare  l’innovazione.  La
referenza basica in materia è costituita dalle definizioni del Manuale di Oslo, fondamentalmente
basate  sul  lavoro  di  Schumpeter21.  Le  ricerche  nel  campo  dell’innovazione  hanno  condotto  a
differenti classificazioni, tra le quali si trovano quella che utilizza come criterio la misura del grado
di novità dell’innovazione e quella che analizza l’innovazione individuandone le diverse  tipologie. 
21
 Schumpeter J. A. (1911), Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, Duncker&Humblodt, Berlin Versione in inglese,
The Theory of Economic Development, Harvard University Press, 1934 Cambridge. Mass e Schumpeter J. A. (1942),
Capitalism,  Socialism  and  Democracy,  Harper,New  York  e  Londra.  Versione  italiana,  Capitalismo,  socialismo  e
democrazia, ETAS, Milano, 2001.
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1.4.1. Il grado di novità ed alcuni elementi di classificazione dell’innovazione
A seconda del grado di novità introdotto, le innovazioni si distinguono in radicali e incrementali (o
marginali22.  Le  innovazioni  radicali  possono essere  intese  come una  combinazione  di  novità  e
differenziazione. Ossia una tecnologia potrebbe rappresentare una novità assoluta, dando luogo a
cambiamenti bruschi e significativi, oppure risultare nuova solo nel contesto di un settore o per
un’impresa  in  particolare.  Le  innovazioni  incrementali  non  presentano  caratteristiche
particolarmente  nuove  od  originali  e  consistono  in  processi  di  evoluzione  progressiva.
L’innovazione incrementale è costituita da piccoli e continui cambiamenti diretti  a migliorare la
funzionalità e le prestazioni di  un prodotto/servizio/processo già esistente.  Tali  modifiche,  prese
singolarmente, sono poco significative, ma viste nell’insieme costituiscono le tappe di un percorso
di crescita. 
L’innovazione radicale implica, invece, una vera e propria rottura con il percorso fino ad allora
seguito. Essa avviene tramite la creazione di nuovi prodotti/processi, basati su una tecnologia che
non  può  intendersi  come  un’evoluzione  naturale,  bensì  come  una  rivoluzione,  rispetto  alla
precedente. Tale tipologia di innovazione non si distribuisce uniformemente nel tempo come nel
caso  dell’innovazione  incrementale,  ma sorge  con  una  certa  frequenza  in  funzione  del  tipo  di
prodotto e del grado di saturazione della tecnologia in uso. Si tratta di situazioni in cui l’utilizzo di
un nuovo principio scientifico provoca la totale e immediata dismissione della tecnologia anteriore,
e comporta la nascita di nuovi mercati. 23
Un’ulteriore  fattore di  classificazione  è  rappresentata  dall’innovazione competence enhancing  e
innovazione competence destroying24. Assumendo la prospettiva di un’azienda, un’innovazione si
considera  competence  enhacing  quando  consiste  in  un’evoluzione  della  base  di  conoscenze
preesistenti.  Per  esempio  ogni  generazione  di  microprocessori  Intel  riprende  la  tecnologia  del
modello  precedente.  Quindi  ciascuna  generazione  incorpora  un’innovazione  ma  fa  leva  sul
patrimonio di conoscenze di Intel, che acquisisce così un valore sempre crescente. Un’innovazione
è  invece  competence  destroying  se  la  nuova  tecnologia  non  scaturisce  dalle  competenze  già
possedute o se addirittura le rende inadeguate.25 
Al contempo un’innovazione può implicare una modifica di un singolo componente di un prodotto
oppure della struttura generale. Per innovazione modulare si intende un cambiamento di uno o più
22
 Melissa A. Schilling – Francesco Izzo (2013) “Gestione dell’innovazione” McGraw-Hill
23
 OECD (2005), Oslo Manual 3rd edition Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Parigi
24
 Melissa A. Schilling – Francesco Izzo (2013) “Gestione dell’innovazione” McGraw-Hill
25
 Melissa A. Schilling – Francesco Izzo (2013) “Gestione dell’innovazione” McGraw-Hill pag. 79 
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elementi senza modifiche sostanziali all’architettura del sistema. Per esempio qualora si compia una
miglioria sul sedile di autoveicolo ciò non richiede una modifica dell’intera struttura del mezzo. Per
contro un’innovazione architetturale consiste in un mutamento della struttura generale del sistema o
del modo in cui le singole componenti interagiscono tra loro26. La maggior parte di questo tipo di
innovazioni comporta una rivoluzione del sistema che si ripercuote sul progetto nel suo complesso.
E importante ricordare che le distinzioni descritte sono utili  da un punta di vista teorico e nella
comprensione  delle  principali  differenze  tra  le  forme  di  innovazione,  ma  di  fatto  non  sono
indipendenti,  poiché  ciascun  criterio  è  collegato  all’altro  e  soprattutto  non  offrono  modelli
infallibili, precisi di classificazione.
26
 Melissa A. Schilling – Francesco Izzo (2013) “Gestione dell’innovazione” McGraw-Hill
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1.5. La gestione dell’innovazione
Appare innegabile il fatto che un’impresa debba imparare a convivere con l’incertezza ambientale e
a gestire la sfida dell’innovazione, tuttavia, al di là degli intenti, il successo non è immediato e il
numero di fallimenti è elevato. La chiave del successo nell’attività innovativa non risiede tanto nel
disporre di una tecnologia, quanto nell’imprimere la direzione giusta al processo di cambiamento,
perché il vero vantaggio che l’impresa possiede è la capacità di riconoscere i segnali dell’ambiente
che la allertano su minacce e opportunità.  La corretta interpretazione di  questi segnali consente
all’organizzazione  di  definire  una  strategia,  acquisire  o  generare  la  conoscenza  e  le  risorse
tecnologiche  necessarie  per  applicare  il  cambiamento  e,  infine,  da  la  possibilità  di  apprendere
dall’esperienza. La gestione dell’innovazione, nella definizione del modo in cui tutte queste attività
dovranno  integrarsi,  diventa  così  uno  strumento  per  perseguire  il  successo  e  lo  sviluppo
dell’impresa. Gestire l’innovazione significa organizzare e dirigere le risorse umane ed economiche
al fine di stimolare la creazione di nuova conoscenza, la generazione di idee che permettano di
ottenere  nuovi  prodotti,  processi  e  servizi,  o  che  consentano  di  migliorare  quelli  già  esistenti.
Significa guidare il trasferimento di queste stesse idee alle fasi di produzione, distribuzione e uso. 27
Attraverso la gestione dei processi innovativi, si può agire sugli elementi sopracitati e puntare agli
obiettivi  preposti  dall’organizzazione  nel  proprio  percorso  di  cambiamento.  Con  il  fine  di
mantenere e migliorare la posizione nel mercato, l’impresa mira a variare, a seconda delle variabili
esterne, la propria offerta e il modo in cui essa viene creata e somministrata. Per riuscire a fare ciò,
l’impresa deve ciclicamente28: 
 vigilare  l’ambiente  esterno  nella  ricerca  di  potenziali  opportunità.  L’obiettivo  è  quello  di
preparare  l’organizzazione  ad  affrontare  cambiamenti  che  possano  influenzare  il  futuro
prossimo e conseguire così l’adattamento all’ambiente; 
 focalizzare l’attenzione e gli sforzi su una strategia concreta per il miglioramento del business o
per trovare una soluzione specifica ad un problema. Anche le organizzazioni dotate di maggiori
risorse  non  possono  decidere  di  accogliere  tutte  le  opportunità  di  innovazione  che  offre
l’ambiente,  ma  devono  selezionare  quelle  che  in  maggior  misura  possono  contribuire  al
mantenimento e al miglioramento della competitività nel mercato; 
 attuare  la  strategia  scelta,  dedicando  le  risorse  necessarie  per  metterla  in  pratica.  Ciò  può
27
 Roberts E. B. (2002), Innovation: Driving Product, Process and Market Change (The MIT Sloan Management Review
Series), John Wiley & Sons, Cambridge, Mass
28
 COTEC  (1998),  Temaguide  “A Guide  to  Technology  Management  and  Innovation  for  Companies”  Madrid,
Manchester, Kiel e Brighton 
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implicare l’acquisto di una tecnologia, lo sfruttamento dei risultati di una ricerca esistente o la
realizzazione di una nuova ricerca per trovare risultati adeguati; 
 implementare l’innovazione, partendo dall’idea e seguendo le distinte fasi del suo sviluppo, fino
al lancio nel mercato come nuovo prodotto o processo;
 apprendere  dall’esperienza.  Ciò  significa  riflettere  su  elementi  del  passato  e  revisionare
esperienze di successo e di fallimento. In questo senso è necessario disporre di un sistema di
valutazione  che  alimenti  e  assicuri  il  miglioramento continuo  nel  processo  di  cambiamento
tecnologico.
Figura 1.2:elementi chiave nella gestione dell’innovazione29
La velocità con cui si mette in moto questo ciclo determina il ritmo di rinnovo dell’impresa e, con
esso, la velocità di crescita della sua competitività. La principale sfida per le imprese innovatrici è
quella  di  migliorare la  coordinazione di  queste fasi,  per  la  generazione di  conoscenza e la  sua
applicazione  commerciale30.  Chiaramente  la  gestione  dell’innovazione  non  può  essere
responsabilità di un unico dipartimento, né può essere compito esclusivo della funzione di ricerca e
sviluppo,  ma deve  coinvolgere  tutte  le  strutture  dell’azienda (risorse  di  marketing,  produzione,
acquisti, ingegneria, ecc.) e attingere anche da figure esterne, come clienti, fornitori e altre imprese.
Per questo,  i  processi  su cui si  fondano gli  elementi  di  gestione dell’attività innovativa devono
lavorare congiuntamente al fine di conseguire uno sviluppo efficiente.
29
 adattamento da COTEC (1998), Temaguide: A Guide to Technology Management and Innovation for Companies,
Madrid, Manchester, Kiel e Brighton
30
 Reger G. (2003), “Linking corporate-wide global R+D activities”, in Cantwell J., Molero J. (2003), “Multinational
enterprises, innovative strategies and systems of innovation”, Edward Elgar Publishing, Cheltenham, pag. 81-104.
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1.6. Evoluzione storica del concetto di innovazione
I primi studi sull'innovazione, risalgono agli anni '30 e trovano nei lavori di Schumpeter31 un punto
di riferimento. Secondo Schumpeter, le innovazioni sono cambiamenti storici ed irreversibili nel
modo di fare le cose. Le innovazioni sono molto significative perchè i cicli del progresso capitalista
dipendono  da  esse.  Sempre  secondo  l’economista  austriaco,  lo  sviluppo  economico  è  guidato
dall'innovazione  secondo  un  processo  dinamico  denominato  “distruzione  creativa”  attraverso  il
quale le nuove tecnologie sostituiscono quelle vecchie. L'innovazione introdotta dall'imprenditore
genera una distruzione creativa che porta al superamento di persistenti idee, tecnologie, competenze
e attrezzature e alla creazione di nuovi prodotti e processi di produzione. In tal modo la distruzione
creativa genera continui progressi.
La definizione più ampia di innovazione sempre generata da Schumpeter comprende l'introduzione
di nuovi prodotti e metodi di produzione, l'apertura verso nuovi mercati, lo sviluppo di nuove forme
di approvvigionamento di materie prime, e la creazione di nuove strutture di mercato all'interno di
un settore. Le imprese innovano per migliorare il loro vantaggio competitivo sia differenziando i
loro prodotti sia riducendo i costi.
L'invenzione  è  un  atto  di  creatività  intellettuale,  senza  alcun  rilievo  economico,  mentre
l'innovazione e la sua diffusione sono decisioni economiche. Una innovazione esiste solo quando
un'invenzione scientifica, entra nel mondo del business, attraverso l'incorporazione in un processo
produttivo, metodo organizzativo o prodotto commercializzabile.  La socializzazione è quindi un
elemento fondamentale per la conversione dell'invenzione in innovazione. 
Considera l'imprenditore colui che infrange le regole e con la sua attività provoca il cambiamento
dell'equilibrio precedente. Pertanto il titolare è il principale agente del cambiamento. L’economista
è  stato  quindi  tra  i  primi  autori  a  definire  un  chiaro  concetto  di  imprenditorialità.  Si  ha  una
distinzione nitida delle invenzioni dalle innovazioni, sottolineando che l'imprenditore innova, grazie
all’introduzione  sul  mercato  di  nuovi  mezzi  di  produzione,  nuovi  prodotti  e  nuove  forme  di
organizzazione.
Prima di  Schumpeter  l'innovazione era  identificata come una invenzione  scientifico/tecnologica
simile ad una scoperta e l'innovatore era visto come uno scopritore/inventore più che un tecnico
31
 J. A. Schumpeter, Capitalismo, socialismo e democrazia, ETAS, Milano, (2001) Traduzione di Capitalism, Socialism
and  Democracy,  George  Allen  &  Unwin,  Londra,  (1954)  J.  A.  Schumpeter, Il  capitalismo  può  sopravvivere?  La
distruzione  creatrice e  il  futuro  dell'economia  globale,  ETAS,  Milano,  (2010).  J.  A.  Schumpeter, Storia  dell'analisi
economica, Boringhieri, Torino, 1982.  Edizione ridotta della History of Economic Analysis, Oxford University Press,
New York, (1954)
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dotato di competenze e skill specialistici32.
Dai  contributi  di  Schumpeter33 nascono  i  concetti  su  cui  sono  fondati  gran  parte  dei  modelli
successivi;  il  suo  lavoro intellettuale  ha  permesso  di  stabilire  in  modo chiaro  la  differenza  tra
invenzione, innovazione e diffusione. L’autore definisce “invenzione” il prodotto o processo che
viene creato e si sviluppa nell’ambito scientifico-tecnologico, e relaziona, invece, l’“innovazione”
con un cambiamento di natura economica. La “diffusione” invece è la trasmissione di innovazione,
ciò che permette ad un’invenzione di trasformarsi in un fenomeno economico-sociale. 
Il classico equilibrio di mercato è ostacolato dalle azioni degli imprenditori, guidati dal desiderio di
creare un monopolio, per mezzo dell’introduzione di una qualche innovazione. Essi sono, infatti,
motivati  ad  assumere  un certo  grado di  rischio,  in  cambio dei  guadagni  ottenibili,  riuscendo a
collocare un bene nel mercato. I ricavi così conseguiti potrebbero essere successivamente investiti
per continuare l’attività imprenditoriale e produrre altre innovazioni, dato che le anteriori sarebbero
già state diffuse. In questo modo si genera un processo di retroalimentazione che stimola la crescita
e lo sviluppo economico. 
Senza la presenza di imprenditori che portino a termine l’attività innovativa, il tasso di crescita
sarebbe limitato all’incremento dei fattori produttivi e sarebbe difficile la generazione del processo.
Tutta questa evoluzione rappresenta, per Schumpeter, la storia del capitalismo, prodotta da ciò che
egli  definisce  distruzione  creatrice.  Metodi  di  produzione,  tecnologie  e  conoscenza  diventano
obsoleti  e  vengono  superati,  perché  solo  dal  cambiamento scaturisce  qualcosa  di  nuovo.
L’imprenditore schumpeteriano è la figura chiave di questo processo in continuo divenire, in cui la
sopravvivenza è possibile solo se si è disposti a mutare, perché ciò che importa davvero non è la
competizione sul prezzo, ma la concorrenza creata dalla novità. 
1.6.1 Solow e il “growth accounting”
Il  tema dell’innovazione e le relative implicazioni per la crescita economica hanno trovato uno
spazio crescente nei lavori degli economisti a partire dal secondo dopo guerra, quando fu evidente
che il rapido sviluppo vissuto dai Paesi industrializzati non poteva essere spiegato semplicemente
con gli investimenti e la crescita dell’occupazione. 
32
 Adam Smith, David Ricardo e Karl Marx. Per un approfondimento si richiama il testo “Innovazione & Sviluppo”
Alfonso Gambardella, Egea (2013)
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 J. A. Schumpeter (1911), Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, Duncker&Humblodt, Berlin.Versione in inglese,
The Theory of Economic Development, Harvard University Press, 1934 Cambridge, Mass e Schumpeter J. A. (1942),
Capitalism,  Socialism and  Democracy,  Harper,  New York  e  Londra.  Versione  italiana,  Capitalismo,  socialismo  e
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Utilizzando un modello di tipo neoclassico34, Solow e Swan evidenziarono l’importanza che l’inno-
vazione ed il progresso tecnologico hanno nel determinare la crescita. 
Il modello neoclassico elaborato da Solow e Swan presuppone che: 
 le imprese operino in un mercato concorrenziale 
 la funzione di produzione sia caratterizzata da produttività marginale decrescente dei fattori e
rendimenti di scala costanti. 
In questo sistema, una crescita sostenibile del reddito pro capite non sarebbe possibile senza un
continuo incremento della produttività A(t). Infatti la produttività marginale decrescente dei fattori
implica che la profittabilità degli investimenti in capitale diminuisca progressivamente al crescere
del rapporto tra capitale e lavoro: nuovi investimenti portano ad incrementi sempre più piccoli del
prodotto, sino a non essere più convenienti per le imprese. Ciò implica una situazione di equilibrio
in cui il prodotto Y ed il capitale K crescono alla stessa velocità della forza lavoro L, determinata
da fattori di tipo demografico. Di conseguenza, il rapporto tra capitale e lavoro, la produttività del
lavoro  ed  il  reddito  pro  capite  sono  costanti  data  la  funzione  di  produzione  F.  Il  continuo
miglioramento dello standard di vita cui si assiste nelle economie sviluppate è spiegabile solamente
ammettendo che tale funzione cambi nel tempo, con un incremento della produttività totale dei
fattori A(t) dovuto all’innovazione ed al progresso tecnologico. Al fine di illustrare con maggiore
chiarezza questo concetto, rappresentiamo il processo produttivo con l’ausilio di una funzione di
produzione del tipo: 
Y = A(t) • F(L,K) 
Tale  funzione  rappresenta  il  massimo  output  Y che  un’economia  può  produrre  data  una  certa
quantità  di  input  (lavoro  L e  capitale  K)  ed  è  naturalmente  crescente  rispetto  a  “L”  e  “K”.
Aumentando il numero di ore lavorate e gli investimenti in beni capitali è possibile ottenere una
maggiore quantità di beni e servizi.
A(t) è un parametro positivo che rappresenta la produttività totale dei fattori, ossia il rendimento
degli input considerati nel loro insieme. Essa può essere interpretata come l’efficienza tecnologica
del processo produttivo: tanto maggiore sarà tale efficienza, tanto più alto sarà l’output a parità di
input impiegati. Possiamo considerare la produttività A(t) come funzione crescente del tempo t: si
presuppone, infatti, che la tecnologia migliori nel tempo grazie all’innovazione35.
34
 Nell'ambito della teoria della crescita   in economia, il modello di Solow, o modello di Solow-Swan o anche modello
neoclassico di crescita, prende il nome dal Premio Nobel Robert Solow, che lo sviluppò in un noto lavoro del 1956
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Contenuto nella Rivista della Scuola Superiore dell’Economia e delle Finanze a cura diCe.R.D.E.F  Centro Ricerche
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Data la generica funzione di produzione richiamata nella formula, notiamo come l’output Y possa
aumentare fondamentalmente per tre motivi: 
 un maggiore impiego di forza lavoro L
 nuovi investimenti in beni capitali K  
 una tecnologia A più efficiente 
Al fine di verificare empiricamente l’importanza del progresso tecnologico per la crescita economi-
ca, Robert Solow propose un metodo, noto come “growth accounting”, con il quale valutare il con-
tributo di questi tre fattori alla variazione del prodotto interno lordo. L’equazione fondamentale del
“growth accounting” assume la forma seguente:
L’espressione [2] indica come il tasso di crescita del prodotto ∆Y/Y corrisponda ad una somma pon-
derata dei tassi di crescita degli input (capitale e lavoro), più il tasso di crescita della produttività to-
tale dei fattori. Quest’ultimo può quindi essere calcolato come residuo (il cosiddetto “residuo di So-
low”), essendo note le altre componenti dell’equazione. Il “growth accounting” attribuisce pertanto
al progresso tecnologico tutta la componente della crescita del PIL non direttamente imputabile ad
un maggiore utilizzo di capitale o forza lavoro. Il parametro α è stimato mediante la quota del reddi-
to da lavoro sul reddito nazionale complessivo, ed è pari a circa 0,7.
Un esempio può servire a chiarire maggiormente tale concetto: supponendo una crescita del PIL del
5%, in corrispondenza di un incremento degli input pari al 3% per il lavoro e al 4% per il capitale,
sostituiamo nell’equazione [2] i dati suddetti. Assumendo che α = 0,7, abbiamo: 5% = 0,7 • 3% 0,3 •
4% + ∆A/A, da cui si ricava una stima dell’incremento della produttività totale del fattore ∆A/A pari
a 1,7%. Come si può notare, il contributo della produttività totale dei fattori è importante e, talvolta,
addirittura preponderante rispetto a  quello derivante dall’incremento degli  input.  Le stime della
produttività  basate  sul  “growth  accounting”  sono  state  talvolta  criticate,  per  varie  ragioni.
Innanzitutto, essendo calcolata come residuo, la produttività totale dei  fattori  rappresenta,  in un
certo senso, tutto ciò che influenza la crescita dell’economia, ma che non può essere direttamente
osservata, il che rende difficile l’interpretazione di questo indicatore. In effetti, oltre al progresso
tecnologico, confluiscono nel residuo di Solow  anche altri elementi, tra cui gli effetti  del ciclo
economico36 e quelli di eventuali economie di scala. Inoltre, l’approccio del “growth accounting” è
efficace  per  valutare  l’evoluzione  della  produttività  in  un  arco  di  tempo  relativamente  breve,
36
 Ricordiamo che il modello di Solow presuppone rendimenti di scala costanti. Nella realtà, parte della crescita che
confluisce nel “residuo di Solow” potrebbe essere dovuta a a rendimenti di scala crescenti: così Antonelli  C. , The
Economics of Innovation, New Technologies and Structural Change, Routledge, 2003
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durante il quale si verificano solamente piccoli cambiamenti della tecnologia e degli altri fattori
produttivi. Per periodi più lunghi sorge il problema di come valutare il miglioramento della qualità
del lavoro e del capitale impiegato nella produzione (lavoratori più abili e preparati, attrezzature
migliori) ed emergono difficoltà nella misurazione dell’output, dovute alla necessità di tenere conto
del cambiamento qualitativo dei nuovi prodotti rispetto ai vecchi e dell’apparizione sul mercato di
prodotti  che prima non esistevano37.  Tuttavia,  al  di  là dei  problemi che rendono difficoltosa  la
misura della  produttività  totale  dei  fattori,  il  “growth accounting” ed  il  modello  neoclassico di
Solow  e  Swan38 hanno  evidenziato  inequivocabilmente  l’importanza  dell’innovazione  e  del
progresso  tecnologico  per  la  crescita  economica.  Il  maggior  svantaggio  di  questo  modello  è,
piuttosto, quello di non offrire alcuna spiegazione riguardo ai fattori che favoriscono od ostacolano
tale progresso,  che anzi  è  considerato una variabile  esogena:  si  assume,  semplicemente,  che la
scienza avanzi continuamente nel tempo, rendendo possibili nuove innovazioni e, di conseguenza,
l’incremento della produttività. Estendendo gli assunti di base del modello di Solow, gli studi del
XX secolo hanno individuato nella creazione di  conoscenza e nella sua applicazione a prodotti
commercializzabili (spese in R&D e numero di brevetti registrati) una delle determinanti principali
del processo di crescita di un paese, con conseguenze dirette sugli stili di vita dei diversi paesi.
Pertanto riconducendo le differenze di reddito e produttività ai divari dell’attività innovativa, tali
tesi hanno ispirato i policy makers di investire in attività di ricerca e sviluppo con lo scopo di ridurre
i  divari  esistenti,  pensando  all’innovazione  radicale  come  vero  veicolo  per  il  progresso  e  il
miglioramento economico – sociale. L’innovazione - focalizzata soprattutto sulla ricerca di base e
sull’innovazione di prodotto - è considerata come un processo prevalentemente chiuso, interno e
localizzato  nei  paesi  sviluppati.  Questa  concezione  del  progresso  come  “manna  dal  cielo”
rappresenta un limite che vari economisti hanno successivamente tentato di superare, dando vita ai
cosiddetti modelli “endogeni” della crescita. 
37
 OECD, Productivity Manual: A Guide to the Measurement of Industry – Level and Aggregate Productivity Growth,
Paris, 2001, pag. 22
38
 Domenico  Lamanna  Di  Salvo “L’innovazione  un’analisi  macroeconomica  dei  suoi  effetti  sulla  competitività
aziendale” Contenuto nella Rivista della Scuola Superiore dell’Economia e delle Finanze a cura di Ce.R.D.E.F  Centro
Ricerche Documentazione Economica e Finanziaria
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1.6.2. Il modello evoluzionista dell’innovazione 
Al  modello  neoclassico  e  al  sistema  proposto  da  Solow  si  sarebbe  contrapposto  la  teoria
evoluzionista  dell’innovazione39 basata  non  solo  sulla  ricerca  ma  anche  sugli  investimenti
immateriali e nella formazione di capitale umano. Durante gli anni Settanta e Ottanta il pensiero
evolutivo (o neo- schumpeteriano)40 afferma come idea di fondo che lo sviluppo tecnologico sia di
fatto un processo evolutivo, dinamico, accumulativo e sistemico. Come nel pensiero di Schumpeter,
si assegna all’innovazione il principale ruolo dinamizzante dell’economia capitalista. L’innovazione
viene analizzata come un processo diviso in due tappe: 
 la  prima fase  consiste  nello  sviluppo e  nella  commercializzazione  iniziale  di  un  nuovo
prodotto o processo
 la  seconda è costituita  dalla  sua  applicazione diffusa,  ovvero dalla  trasmissione di  tale
innovazione,  con  l’assimilazione  da  parte  del  grande  pubblico  dell’informazione  tecnica
sviluppata
Inoltre, la visione neoschumpeteriana stabilisce che durante il processo di diffusione, continui il
progresso  tecnologico  inizialmente  avviato  dall’innovazione  iniziale.  Si  pone  quindi  enorme
importanza  all’impatto  dei  processi  incrementali  di  sviluppo  innovativo  e  alla  rilevanza  della
formazione di capitale umano sulla crescita di lungo periodo dei paesi.
Gli autori evolutivi considerano, quindi, che la tecnologia si sviluppi contemporaneamente alla sua
diffusione, e che ciò avvenga in un contesto determinato, contraddistinto da caratteristiche politiche,
economiche, storiche e istituzionali,  con il  quale si  stabilisce un processo di  retroalimentazione
continua. Per questo, non tutte le innovazioni generate da un’impresa avranno lo stesso impatto, ma 
dipenderà dalla loro ricezione nell’ambiente. La capacità di innovare di un’impresa sarà, quindi,
influenzata dall’ambiente che la circonda.41  
Nelson  e  Winter  sostengono  nel  loro  lavoro42 che  il  pensiero  evolutivo  può  essere  indicato
attraverso l’espressione “neo-schumpeteriano”. 
La teoria evolutiva riconosce l’importanza del contesto operativo per le attività innovative, anche
poiché il loro sviluppo dipende dagli strumenti che l’ambiente offre, come ad esempio, il livello di
39 Tra i principali esponenti  della Scuola Evoluzionista citiamo R.Nelson, S.Winter, G.Dosi, D.Teece ecc
40
 Magnusson L. “Evolutionary and Neo-Schumpeterian Approaches to Economics” Kluwer Academic Publishers,
Boston, Dordrecht e Londra (1994)
41
 Rozga R. (1999), Entre globalización tecnológica y contexto nacional y regional de la innovación, un aporte a la
discusión de la importancia de lo  global y lo  local para la innovación tecnológica, V Seminario Internacional,
Toluca, México
42
 An Evolutionary Theory of Economic Change (Belknap Press) Paperback– November 14, (1985)
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avanzamenti scientifici  disponibili,  le soluzioni applicate in altre imprese,  la presenza di  reti  di
cooperazione. A dispetto del principio neoclassico per cui il meccanismo basico di selezione del
capitalismo è fornito dal mercato, gli autori neo-schumpeteriani rilevano l’esistenza di una gran
varietà di ambienti di selezione, che sono influenzati dal sistema di istituzioni esistenti a livello
nazionale, regionale o settoriale.  Questa varietà fa sì che le imprese prendano differenti direzioni in
funzione delle caratteristiche del contesto in cui si sviluppano. 
Ulteriore  contributo  al  movimento  evoluzionista  è  dato  dal  pensiero  di  Dosi43 per  il  quale  il
comportamento  delle  imprese  in  relazione  all’innovazione  sia  dipendente  dalla  struttura
organizzativa, dall’ambiente e dal settore tecnologico di appartenenza. Egli afferma che non esiste
una divisione tra il comportamento di un’impresa e la dinamica del sistema complessivo. Inoltre,
descrive  la  tecnologia  in  forma  ampia,  dal  momento  che  include  al  suo  interno  elementi
immateriali: la conoscenza, l’esperienza e i meccanismi di ricerca e l’apprendimento sono fattori
indispensabili  per  migliorare l’efficienza produttiva e  sviluppare nuovi  prodotti  e  processi.44 Al
tempo stesso ritiene che nelle moderne società industriali lo sviluppo tecnologico presenti alcune
regolarità: in ciascuna fase storica, la produzione è dominata da alcuni paradigmi tecnologici che
poi sono soppiantati da nascenti nuovi fattori. Per esempio l’elettronica nel XX secolo ha di fatto
trasformato i prodotti, la ricerca e il processo innovativo rispetto al sistema dominante fino ad allora
della meccanica o della chimica. 
I sistemi industriali si caratterizzano per una “regolare turbolenza” che risulta essere propedeutica
alla nascita e allo sviluppo di un nuovo paradigma da cui nascono innovazioni, prodotti e processi
lungo nuove direzioni.45 La rottura del paradigma non è dovuto solo al fattore tecnologico, bensì ad
un  nuovo  sistema  di  conoscenze  e  teorie,  che  coinvolge  diversi  aspetti  sociali,  economici  e
industriali. Si assiste così alla nascita di imprese improntate a una cultura imprenditoriale diversa e
alla perdita di posizioni competitive di aziende fondate sul paradigma precedente. A sua volta la
turbolenza dopo un avvio caotico va progressivamente assestandosi grazie a un’opera di selezione
in  cui  alcune  traiettorie  tecnologiche  hanno  il  sopravvento  sulle  altre.  Si  assiste  così  alla
stabilizzazione del settore e i  prodotti  si consolidano in alcune tecnologie e standard qualitativi
dominanti. La rottura paradigmatica se pur necessaria e propedeutica agli sviluppi successivi, di
43 Dosi G., “Direzione e Tasso di Innovazione, Struttura Industriale e Indicatori di Performance Economica”, in F.
Onida (ed.), Valutazioni Preliminari per uno Studio su Vincolo Energetico, Innovazione Tecnologica e Collocazione
Internazionale  dell’Industria  Italiana,  Milano,  Istituto  di  Ricerca  Sociale,  1981.  Dosi  G.  (1988),  Sources,
Procedures, and Microeconomic Effects of Innovation, Journal of Economic Literature, 26(3), pag. 1120-1171.
Dosi G., “Technology and Conditions of Macroeconomic Development. Some Notes on Adjustment Mechanism
and Discontinuities in the Transformation of Capitalist Economies” in C. Freeman (ed.), Innovation, Design and
Long-Cycles in Economic Development, London, Royal College of Arts, 1984 
44
 Dosi G. (1988), Sources, Procedures, and Microeconomic Effects of Innovation, Journal of Economic Literature,
26 (3), pag. 1120-1171
45 Alfonso Gambardella (2009) Innovazione e Sviluppo, Egea (2009) pag. 23
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fatto  è  anche  la  fase  più  costosa  dal  punto  di  vista  economico  –  sociale,  poiché  genera  costi
aziendali elevati, fallimenti e investimenti non profittevoli. La crescita si genera tuttavia quando la
turbolenza di fatto diminuisce. 
É degno di nota che autori come Nelson e Winter 46 concordino con Dosi nel fatto che l’ambiente
influenza  in  modo  diretto  l’uso  delle  tecnologia  nel  tempo,  attraverso  una  selezione  operata
mediante  elementi  di  mercato,  fattori  politico  istituzionali  e  finanziari.  I  due  autori,  nel  loro
approccio evolutivo alla teoria dell’impresa, notano che l’ambiente influisce47: 
 nella scelta e nella sostituzione di tecnologia
 nel  tipo di  attività  di  ricerca e  sviluppo che  le  imprese  di  un’industria  si  accingono ad
intraprendere
  sul sistema relazionale che le imprese hanno con le diverse organizzazioni 
 sugli strumenti necessari a relazionarsi 
Gli  attori  presenti  nell’ambiente  e  le  loro  connessioni  determinano  la  direzione  di  sviluppo  e
diffusione  dell’innovazione.  Anche  la  distribuzione  fisica  delle  imprese,  influisce  sulle  attività
innovative, in relazione al grado di sviluppo del Paese. Le aziende infatti,  accumulano abilità a
differente ritmo e in differenti direzioni, in dipendenza del luogo in cui sono ubicate, della loro
capacità di apprendimento e degli incentivi e pressioni che provengono da concorrenti, fornitori e
clienti presenti nel contesto operativo. 
Altro  elemento  che  accomuna  gli  studi  evoluzionisti  è  l’attenzione  per  il  ruolo  assunto  dalla
formazione di capitale umano, sulla crescita di lungo periodo dei paesi. Accanto ai driver classici
dell'innovazione, come la spesa in R&S, molta attenzione è stata posta sulla maggior produttività
mostrata dalle innovazioni incrementali successive all’introduzione della nuova tecnologia proprio
grazie agli investimenti immateriali nella formazione di capitale umano. Per esempio negli anni ’60
Enos48 analizzò gli incrementi di produttività associati all’introduzione di alcune delle tecnologie di
processo  più  importanti  dell’industria  petrolchimica.  Lo  studioso  distinse  tra  incrementi  di
produttività generati al  momento dell’introduzione di  una nuova tecnologia e quelli  successivi.
Mostrò come in media gli incrementi della seconda fase sono circa tre volte superiori a quelli della
prima. Infatti  la nuova tecnologia richiede aggiustamenti e adattamenti delle strutture al sistema
operativo.  A  cui  si  deve  associare  la  necessità  di  divulgare  la  conoscenza  e  il  successivo
apprendimento. Con il passare del tempo le altre parti del sistema si adattano alla nuova tecnologia
46 Nelson R.,  Winter  S.  (1982),  An  Evolutionary Model  of Economic  Change,  The Belknap Press,  Cambridge e
Londra. 12 Vence X .(1995), Economía de la innovación y del cambio tecnológico: una revisión Crítica, Siglo XXI,
Madrid
47 Vence X .(1995), Economía de la innovación y del cambio tecnológico: una revisión Crítica Siglo XXI, Madrid
48 Jhon  Enos   “Invention  and  Innovation  in  the  Petroleum Refining  Industry”  (1962)  Massachusetts  Institute  of
Tecnology 
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e vengono introdotte piccole innovazioni e miglioramenti marginali sia nella tecnologia stessa che
nelle  diverse  strutture  complementari.  La  formazione  e  l’addestramento  inoltre  consentono
l’accumulo  di  esperienza,  permettendo  l’introduzione  a  sua  volta  di  ulteriori  migliorie  e
innovazioni. Oggi l’accorciamento dei cicli di sviluppo delle innovazioni e una migliore diffusione
delle  informazioni  rendono  tali  processi  più  veloci.  Tuttavia  il  rapporto  tra  le  due  fasi  non  è
cambiato. 
Anche  storici  economici  hanno  documentato  l’importanza  di  questi  incrementi  minori  ma
cumulativi dell’innovazione. Rosemberg49 sottolinea come i miglioramenti incrementali  di molte
tecnologie dei secoli XIX e XX siano stati possibili attraverso un adattamento progressivo con il
sistema  o  attraverso  successive  ottimizzazioni  che  di  fatto  hanno  richiesto  investimenti
complementari. Senza tali passaggi grandi innovazioni potrebbero avere impatti modesti nel suo
complesso.50
Confrontando la scuola Neoclassica e la scuola Evoluzionista emergono una serie di affinità, tra cui
le  opportunità  scientifiche  e  tecnologiche  che  stimolano  l’innovazione,  l’appropriabilità
(es.brevetti), la domanda che influisce positivamente sull’attività innovativa: maggiore infatti è la
domanda,  maggiori  gli  investimenti  in  R&S,  ed  infine  l'influenza  reciproca  tra  la  struttura  di
mercato e l'innovazione: più concentrata è la struttura di mercato, più elevato è il tasso di sviluppo
tecnologico, che ha un feedback sulla struttura di mercato.
Tra le diversità si evidenzia che i neoclassici studiano il sistema economico in equilibrio, gli evolu-
zionisti lo studiano durante le fasi di transizione, ed ancora i neoclassici pongono poca attenzione ai
processi di aggiustamento verso l’equilibrio, mentre gli evoluzionisti studiano le fasi di transizione.
In merito alla tecnologia, i neoclassici la considerano come informazione e ritengono importanti le
strategie di impresa, gli evoluzionisti la valutano come un fattore multidimensionale legato alla co-
noscenza,  dando maggior importanza alle competenze delle imprese.
I neoclassici considerano l’apprendimento come il risultato dell’esperienza, mentre gli evoluzionisti
danno più importanza all’aspetto cognitivo e alla soluzione di problemi, inoltre i neoclassici, consi-
derano le imprese come agenti isolati e senza storia, gli evoluzionisti le considerano immerse nel
contesto sociale e istituzionale. Le imprese neoclassiche sono infatti razionali e hanno a disposizio-
ne tutta l’informazione,quelle evoluzioniste sono a razionalità limitata. In ottica neoclassica, i falli-
menti sono dovuti a beni indivisibili e difficoltà di appropriabilità mentre per gli evoluzionisti le
istituzioni e i sistemi innovativi nazionali, giocano un ruolo determinante.
49 Nathan Rosemberg “Technological Interdependence in the American Economy” (1986)
50 Nathan Rosenberg “ Technological Interdipendence in the America Economy” (1986)
32
1.6.3. Henry Chesbrough e il concetto di innovazione aperta 
Il modello concettuale di  innovazione aperta fu sviluppato da  Henry Chesbrough51 nel 2003 e si
fonda sulla cooperazione fra attori diversi con lo scopo di generare input innovativi utili per il mer-
cato. In altre parole, l’innovazione aperta indica un network di organizzazioni, pubbliche e private,
le quali agiscono insieme per innovare. La creazione di valore non nasce dalla trasformazione inter-
na di input in output – come indica il tradizionale modello di innovazione – piuttosto dalla combina-
zione intelligente ed efficace di risorse interne ed esterne.
Di fatto l’economista americano si era reso conto che alcuni fattori prodotti dalla globalizzazione e
dallo sviluppo delle moderne tecnologie (soprattutto nell’ambito  della  comunicazione) avrebbero
messo in crisi diversi assunti fino ad allora considerati elementi di sviluppo dell’innovazione per le
imprese. 
In particolare, si possono identificare almeno tre dinamiche fondamentali che hanno reso il modello
tradizionale profondamente vulnerabile:
1. sotto l’aspetto organizzativo, la mobilità dei  knowledge worker  rende meno facile il controllo
delle idee e il trattenimento dei talenti, spostando l’enfasi dal talento in quanto tale al governo
delle competenze prodotte da talenti sparsi in luoghi diversi;
2. il mercato dei capitali e del private equity ha finanziato idee di business basate su combinazioni
di saperi e apporti diversi, puntando sulla convergenza delle tecnologie (su tutti basti pensare ai
casi emblematici, incubati presso la Stanford University nella Silicon Valley in California), pre-
valentemente per le potenzialità del business e le numerose richieste da parte delle start-up;
3. la crescente rilevanza, dal punto di vista strategico, delle relazioni orizzontali fra imprese e la
valorizzazione delle filiere come modello organizzativo di successo52 
La riflessione si sposta allora necessariamente sulla definizione di un nuovo modello di business in
grado di creare discontinuità con le logiche tradizionali, intercettare e fare proprie le nuove logiche
descritte, e generare valore sul mercato.
Come risulta evidente, non si tratta, quindi, di affrontare esclusivamente l’evoluzione di un tema di
tecnologia. In realtà il potenziale descrivibile con l’innovazione aperta impatta soprattutto sul modo
di essere e di agire delle imprese e presenta prospettive interessanti di nuovi modelli di business.
51 Chesbrourg  “ The era off open innovation, Mil Sloan Management Review Sping (2003)
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 Capaldo, “Alleanze strategiche” In Sviluppo e organizzazione n°199 settembre-ottobre 2003
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Ciò in parte spiega il successo di un tema non nuovo in assoluto, ma che ha avuto il merito di con-
fermare alcune tendenze che stanno cambiando radicalmente il modo di leggere e di immaginare le
dinamiche strategiche di impresa.
Innovazione chiusa Innovazione aperta
Le persone più capaci lavorano per noi Non tutte le persone più capaci lavorano per noi .
diventa fattore di  vantaggio dell’azienda la capacità  di
valorizzare expertise e competenze che sono al di fuori
dell’ azienda
Per creare valore dalla R&S, l’azienda
deve scoprire, sviluppare e governarla di-
rettamente
La R&S proveniente da fonti esterne può generare valore
in maniera significativa: la R&S interna è soltanto una
parte minima del valore creabile
Se innoviamo dall’interno, siamo in grado
di arrivare sul mercato per primi
Non è necessario sviluppare internamente ricerca per
generare valore
Se siamo i primi a commercializzare la ri-
cerca, creiamo vantaggio competitivo
Costruire un migliore modello di business è più impor-
tante che arrivare primi sul mercato
Se generiamo le migliori idee sul mercato,
vinciamo la competizione
Se siamo in grado di valorizzare le migliori idee, siamo
vincenti sul mercato
Dobbiamo presidiare i risultati della nostra
ricerca per evitare che i nostri competitor
ne approfittino
Dobbiamo essere in grado di valorizzare ricerche prodot-
te
dall’esterno e trasferirle nel nostro modello di business
Tabella 1.1: innovazione chiusa ed aperta53
Queste tendenze possono essere così riassunte54:
• la grande dimensione non garantisce più il successo del business. In numerosi settori, tecnologia
e nuovi modelli manageriali hanno ridotto l’importanza delle dimensioni. Si fa riferimento, a
questo proposito, a nuove forme di impresa, “brain intensive”, in cui la capacità di connettersi a
sistemi strutturati permette il mantenimento della dimensione piccola quale leva di flessibilità e
potenziale innovativo. Il loro successo è collegato prevalentemente al modo di stare all’interno
dei network;
53
 L. Quaratino, L.Serio “Innovazione aperta” in Sviluppo e Organizzazione, luglio-settembre 2009 
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• per avere successo non è necessario essere leader di mercato. Ci sono numerosi casi in cui l’en-
fasi sull’innovazione ha permesso ad alcune aziende di avere maggiore successo e profittabilità
pur non essendo i leader sul mercato, enfatizzando il valore della distintività quale meccanismo
di creazione di vantaggio competitivo. 
• la creazione di valore non si traduce esclusivamente nella generazione dei profitti, ma anche
nella costruzione di una idea di impresa che valorizzi il suo ruolo nella società, agisca per l’inte-
resse dei consumatori e abbia una felice combinazione fra visone globale, legame con il territo-
rio e sostenibilità economica e ambientale nel tempo.
• dal momento che la capacità degli stakeholder di influenzare e governare alcune traiettorie di
sviluppo diventa fattore di vantaggio competitivo, una buona leadership si concretizza nella ca-
pacità di valorizzare e integrare tutti i diversi interessi verso un obiettivo comune55;
• la democratizzazione del processo di innovazione e il coinvolgimento di tutti gli attori – consu-
matori, semplici dipendenti, fornitori, partner – ha ridimensionato il ruolo dei talenti e la con-
centrazione su poche figure di rilievo per la costruzione del vantaggio competitivo
Come sottolinea Chesbrough, oggi l’innovazione se da una parte costituisce un fattore cruciale per
la competizione, ma allo stesso tempo si configura come un processo sempre più rischioso e diffici-
le da sostenere dal punto di vista economico soprattutto per le piccole e medie imprese. Questo per
due ordini di ragioni sono tra loro strettamente collegate da: 
 i crescenti costi dello sviluppo tecnologico 
 la riduzione del ciclo di vita dei prodotti 
Per poter continuare a rimanere competitive in un mercato globalizzato le aziende devono aprire i
propri confini per utilizzare idee e tecnologie sviluppate da altri attori esterni (clienti, università,
centri  di  ricerca,  fornitori  ecc.).  La convinzione sottostante è  che la conoscenza utile ai  fini  di
un’impresa sia ampiamente diffusa e che risulti cruciale pertanto l’utilizzo consapevole e intensivo
delle relazioni interorganizzative al fine sia di assorbire e fare proprie le idee provenienti dall’ester-
no, sia di commercializzare le idee sviluppate all’interno. Allo stesso tempo, i costi e i tempi con-
nessi allo sviluppo dell’innovazione sono ridotti mediante un maggiore ricorso ai contributi esterni,
a integrazione e potenziamento dei processi di Ricerca e Sviluppo aziendali. Per implementare que-
sta catena del valore, le imprese necessitano di un nuovo modello di business che possa contare sia
su una cultura e una mentalità aperte sia su specifici processi, strutture e strumenti organizzativi.
Questo significa che l’impresa dovrebbe favorire lo sviluppo di una cultura flessibile, ricettiva alle
contaminazioni  e  orientata  alla  cooperazione  interfunzionale  e  interorganizzativa  e,
55 Ghoshal “Una buona teoria manageriale” Il Sole24 Ore Milano
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parallelamente,progettare un modello organizzativo capace di creare connessioni e governare rela-
zioni “peer-to-peer” con altre imprese e istituzioni56.
Chesbrough57, inoltre, ha messo a fuoco i diversi possibili ruoli che le singole organizzazioni posso-
no giocare. 
A un primo livello ci sono organizzazioni in grado di finanziare l’innovazione. Investitori e benefat-
tori appartengono a questa categoria. Gli investitori in innovazione corrispondono a quello che era il
budget per la Ricerca e Sviluppo e alle sue nuove forme, come imprese venture capital, angel inve-
stors, enti corporate, private equity investors e piccole compagnie di investimento. Grazie a questi
enti, che finanziano la ricerca, idee e innovazioni possono scorrere liberamente tra imprese, univer-
sità e mercati, favorendo processi di start up. Altre imprese operano come benefattori investendo le
proprie risorse. Si tratta, ad esempio, di organizzazioni filantropiche che esaminano idee e innova-
zioni al primo stadio di sviluppo e valutano quali siano interessanti rispetto ai propri scopi istituzio-
nali. 
Un secondo livello comprende quelle organizzazioni che generano innovazione. Esploratori d’inno-
vazione, mercanti, architetti e missionari possono generare innovazione. Gli esploratori dell’innova-
zione, spesso piccole strutture o liberi professionisti, scoprono funzioni di ricerca che solitamente si
collocano nei laboratori di Ricerca e Sviluppo dell’impresa. I  mercanti  d’innovazione, a puri fini
commerciali, esaminano specifici set di tecnologia che possono essere codificati e tradotti in pro-
prietà intellettuale per poi venderli sul mercato. Gli architetti dell’innovazione forniscono un servi-
zio consistente nel costruire sistemi in grado di integrare efficacemente le diverse parti e semplifica-
re la complessità della tecnologia, offrendoli ad altre imprese. 
A un terzo livello si collocano le organizzazioni che trasferiscono la tecnologia sul mercato. Com-
mercianti d’innovazione e centri one-stop sono i più comuni. I commercianti d’innovazione puntano
a vendere sul mercato le proprie idee e quelle degli altri, a partire da una forte conoscenza dei biso-
gni del mercato. I  centri d’innovazione one-stop operano come mediatori acquisendo idee altrui e
offrendole ai propri clienti a un prezzo competitivo. “Come i commercianti d’innovazione, anch’es-
si crescono vendendo le idee altrui, ma differiscono da questi per il fatto di creare legami indissolu-
bili con l’utente finale, gestendo sempre più le risorse dei clienti per le sue specificità”58.
Se da un lato sembrano abbastanza chiari i benefici di un’organizzazione “aperta”, non vanno di
contro sottovalutati i rischi connessi al costo dell’integrazione di realtà e attori molto diversi, che in
chiave organizzativa si concretizzano in dimensioni quali la multiculturalità, il costo delle transazio-
56 Chiaromonte  “Open Innovation Through alliances and partnership:theory and practice” Internationa Journal off
Tecnology management (2006) 
57 Chesbrourg   “  The  era  of  open  innovation,  Mil  Sloan  Management  Review Sping  (2003)  Chesbrourg“Open
busines ,models: how to thrive in the new innovation landskape, Harward Business School Press Boston (2006)
58 Chesbrourg  “ The era of open innovation, Mil Sloan Management Review Sping (2003)
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ni in una logica di mercato, il presidio delle competenze core, le strategie di acquisizione di quelle
complementari. Rischi che appaiono particolarmente significativi nell’ambito di un network in cui
si mescolano attori molto diversi – imprese, università, professionisti, istituzioni – caratterizzati da
sistemi di interessi, valori professionali e schemi cognitivi talvolta molto distanti.
L’analisi fin qui condotta evidenzia il fatto che l’introduzione di modelli di business incentrati sul-
l’innovazione aperta richiede la progettazione di soluzioni organizzative innovative sul fronte del
governo della complessità e del coordinamento. Infatti, i tradizionali meccanismi di controllo sem-
brano entrare, almeno parzialmente, in crisi. 
Con riferimento alla nota categorizzazione di Ouchi59si può osservare che: la gerarchia non funziona
più in quanto tipica di modelli di innovazione chiusa; il mercato appare insufficiente nel creare li-
velli adeguati di stabilità e “certezza” della cooperazione; il clan si scontra con la presenza di un’e-
levata frammentazione di identità e culture professionali e organizzative. Per poter funzionare e svi-
lupparsi il modello richiede di un cambiamento culturale sia della figura del leader sia delle figure
interne all’organizzazione impresa. Diventano centrali infatti competenze di gestione quali la capa-
cità di negoziare tra mondi professionali e organizzativi differenti, di gestire conflitti e far “conver-
gere gli opposti”, di valorizzare la differenze culturali e le diversità, di mettere in campo un’azione
manageriale “leggera”, cioè capace di tenere insieme sistemi articolati, delicati senza il tradizionale
ricorso alla gerarchia. 
59
 Ouchi “ Markets bureaucracies and clans” Administrative science quarterly 25 (1980)
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1.7. I modelli di sviluppo dell’ innovazione 
Il paragrafo nasce dall’intento di proporre una sintesi dei diversi modelli di sviluppo presentati dagli
economisti nel corso degli anni con l’obiettivo di favorire il lettore nella comprensione. Gli studiosi
definiscono sei generazioni di modelli di innovazione60:
  Black Box Model
  Modelli Lineari (technology push & need pull)
  Modelli Interattivi (coupling & integrated models)
  Milieux Innovativi
  Modelli di Sistema (modelli di rete & sistemi nazionali di innovazione)
  Modelli Evoluzionistici
Questi schemi rappresentano i processi di innovazione, sia in letteratura sia in azienda. Nel 1957, il
primo modello di  innovazione introdotto è quello che la letteratura chiama il “black box”. Tale
sistema  parte  dagli  assunti  di  Solow61 che  riconduce  la  crescita  economica  all’avanzamento
tecnologico  piuttosto  che  alla  dotazione  di  capitale  e  lavoro.  Il  nome  deriva  dal  fatto  che  la
conoscenza è considerata una sorta di scatola nera all’interno della quale l’impresa non ha interesse
ad  entrare.  L’innovazione  è  percepita  come  un  processo  lineare  che  dalla  scoperta  scientifica,
attraverso lo sviluppo tecnologico arriva al prodotto collocato sul mercato. Il compito dell’impresa è
quello di modellizzare il percorso che porta alla realizzazione della merce. L’iter è composto da
alcuni passaggi che includono produzione, marketing e vendita. 
   Scienza di base       Ingegnerizzazione         Produzione         Marketing          Vendita
Figura 1.3: modello lineare -“technology push”62 
Il modello sopra illustrato è definito di tipo “technology push” che può essere utile per ricostruire
una teoria, ma presenta dei limiti. Il sistema presuppone che la R&D delle imprese incrementi il
numero di nuovi prodotti immessi nel mercato, ma non tiene in considerazione la domanda.  Nella
storia  economica  recente  si  sono  avuti  alcuni  casi  nel  settore  informatico  che  hanno  di  fatto
percorso  lo  schema  sopra  proposto.  Infatti  ci  sono  stati  prodotti  creati  indipendentemente  dai
bisogni della domanda e poi spinti sul mercato con una forte azione di marketing. Il  technology
60 Le fonti bibliografiche sono prodotte a seguire nel testo 
61 Solow “Contribution to the theory of economic grow” Quarterly journal of economics, LXX
62 Fonte Rosa Caiazza”Innovazione e trasferimento tecnologico” Modelli a confronto  McGraw-Hill (2012)
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push ha senso dal punto di  vista  descrittivo,  ma dal  punto di  vista operativo può essere fatale,
poiché potrebbe comportare degli  investimenti  sbagliati  con un ritorno nettamente inferiore alle
aspettative. 
Per risolvere tale limite fu introdotto un ulteriore modello lineare che,  partendo dalla domanda,
arriva alla ricerca e poi alla produzione63. Un modello di questo tipo è definito come “need pull o
demand pull”.
  Marketing            Sviluppo         Produzione           Vendita
Figura 1.4: modello lineare -“demand pull”64
La criticità di base di tale tipo di modello è rappresentata dal tempo che intercorre tra il momento
della rilevazione della domanda e l’effettiva produzione. Negli anni ’60 e ’70 molti policy – makers
sono partiti dalle tesi dei modelli lineari per giustificare gli  interventi a supporto della spesa in
R&D. La questione è che talvolta le politiche concentrate sui finanziamenti in ricerca e sviluppo
hanno trascurato altri investimenti in aree correlate di innovazione. I sistemi lineari hanno fornito
un’immagine piuttosto semplicistica della realtà soprattutto nelle interazioni tra scienza, tecnologia
e mercato. 
Il modello interattivo è stato un tentativo di riunire gli approcci technology – push e demand – pull
in un modello unico, affinché l’innovazione fosse il frutto di una rete complessa di relazioni sia
interne che esterne all’azienda. Elementi presi dai sistemi teorici precedenti, che non si muovono in
maniera lineare, ma risultano essere tra loro interdipendenti. Le imprese pertanto si sono allontanate
da  singoli  progetti  di  R&D  e  hanno  posto  maggiore  attenzione  alla  conoscenza  delle  proprie
capacità, alla strategia aziendale e ai bisogni della domanda. (Questo modello è definito oggi come
modello a feedback, proprio in funzione del fatto che non c’è unidirezionalità tra gli elementi del
sistema). Il modello integrato è basato su due caratteristiche tipiche delle aziende leader giapponesi:
 l’integrazione dei fornitori nel processo di sviluppo di un nuovo prodotto
 parallelo sviluppo in – house attraverso risorse interne 
Si  parte  dalle  ricerche  per  sviluppare  processi  che  producano  beni/servizi  idonei  a  soddisfare
necessità e bisogni del mercato (technology push). L’azienda deve mettere in opera strutture per
l’innovazione, obiettivi quantitativi, sistemi organizzativi, procedure d’interazione, infrastrutture e
risorse fisiche per incoraggiare la cooperazione e la collaborazione, arrivando a concepire quella
che comunemente viene chiamata “innovazione dura”. Anche una gestione adeguata ed efficace
63 Il governo dell'impresa tra principi, modelli, tecniche e prassi, (a cura di) Baccarani, Brunetti, Giaretta, Giappichelli
editore  (2012)
64 Rosa Caiazza”Innovazione e trasferimento tecnologico” Modelli a confronto  McGraw-Hill (2012) e ripreso anche
da Melissa A. Shilling e Francesco Izzo in “Gestione dell’innovazione” McGraw-Hill (2012) - Milano
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degli aspetti ‘duri’ dell’innovazione, tra cui cultura e clima aziendali, in vista di un orientamento
all’innovazione e di comportamenti positivi - innovazione morbida - possono comunque giocare un
ruolo chiave nell’adattamento aziendale al contesto lavorativo di riferimento, per cercare di creare
una visione aperta e multidisciplinare.65 I  modelli  interattivi  offrono un approccio più completo
all’analisi dei fattori coinvolti nell’innovazione, ma non considerano il contesto dove si realizza. 
  Nuovi bisogni                           Bisogni sociali     
  Generazione idea         R&D        Produzione        Marketing           Mercato
   Nuove capacità          Stato dell’arte della tecnologia e delle 
    tecnologiche                         tecniche di produzione
Figura 1.5: modello Interattivo66
Il  modello basato sull’ “innovative milieux”  nasce in considerazione della rilevanza del contesto
locale sulla generazione di conoscenza. Il concetto di milieu innovateur è definito come un insieme
di legami e relazioni di natura formale e informale entro cui le imprese sono collegate con modalità
e secondo livelli differenti. In un contesto del genere l’innovazione emerge non tanto come l’esito
dell’eroica  attività  dell’imprenditore  schumpeteriano  bensì  come  il  risultato  e  l’espressione  di
un’azione collettiva. E’ un modello concettuale che enfatizza le interdipendenze degli attori e il
carattere sistemico delle relazioni che li legano. 
Il modello appare rilevante e innovativo soprattutto perché permette e impone una riconsiderazione
delle due dimensioni in cui siamo soliti collocare i fenomeni reali: la dimensione spaziale e quella
temporale,  e  ci  mostra  tutti  i  limiti  di  una  concezione  metrica,  cronologica  e  geografica
rispettivamente, di tempo e spazio. 
Lo spazio, inteso come mera distanza geografica, è sostituito dal territorio (o spazio relazionale),
definito come il contesto in cui operano comuni modelli cognitivi e in cui la conoscenza tacita viene
creata  e  trasmessa;  il  tempo,  inteso  come  mera  sequenza  di  intervalli  sul  quale  misurare  le
variazioni quantitative di variabili continue, è sostituito dal ritmo dei processi di apprendimento e di
innovazione/creazione67 
65 Report di Giacomo Bruni  Need Pull  – Technology Push (Orientamento alle  esigenze del mercato derivante da
processi di ricerca interna) pagina n. 5 Università degli studi di Milano Bicocca 
66 Fonte Rosa Caiazza”Innovazione e trasferimento tecnologico” Modelli a confronto  McGraw-Hill (2012)
67 Camagni “Aree metropolitane e Sviluppo imprenditoriale” Politecnico Milano (2004)
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Il territorio così diventa depositario di conoscenze radicate nelle reti di relazioni e di esperienze
condivise  da  chi  opera,  apprende e  crea  nuova conoscenza  in  quel  contesto.  E’ la  conoscenza
relativa a un ambito geografico a rafforzare le capacità competitive dell’impresa poiché ne rende
difficile la riproduzione in luoghi differenti. Regioni, distretti, cluster aree metropolitane si rivelano
reti di interdipendenze, il cui vantaggio competitivo è collegato alla capacità di offrire alle imprese
un set di vantaggi di localizzazione unici difficili da imitare e trasferire. Il territorio conquista una
dimensione  dinamica:  non  più contenitore  di  attività  ma spazio  relazionale,  determinante  per  i
meccanismi della creatività e dell’innovazione, dove la variabile critica diventa il coordinamento
nel tempo e nello spazio tra gli attori e le fasi del processo di creazione del valore.   
La prossimità geografica favorisce nel sistema forme di apprendimento collettivo e interattivo per le
imprese attraverso il concetto di learning by localizing68.
La vicinanza tra gli attori (economici, sociali e istituzionali) agevola la ricerca di capitale umano e
favorisce la diffusione di pratiche innovative di successo e la cross – fertilization. In altre parole il
processo di accumulazione localizzata conduce a una socializzazione della conoscenza anche senza
una  scelta  consapevole  di  collaborazione  tra  gli  attori.  A  cui  la  teoria  del  milieu  affianca
l’apprendimento attraverso la cooperazione a rete chiamato anche learning by interacting. Cioè si
sviluppa una forma di apprendimento consapevole e formale della conoscenza fondata sulla volontà
de  a  network  interorganizzativi  in  cui  ciascun  impresa  è  chiamato  ad  alimentare  la  base  delle
conoscenze e di competenze. I caratteri distintivi del milieu sono pertanto:
 la prossimità geografica degli attori 
 le reti di relazioni sociali tessute quasi sempre da contati personali fondati sulla fiducia e la
condivisione di risorse cognitive 
Tali  elementi favoriscono il  trasferimento di conoscenza e la diffusione dell’innovazione tra gli
attori  attraverso canali di  apprendimento identificabili  con: a) relazioni stabili  e durature; b) un
mercato del lavoro in cui si sedimentano le conoscenze radicate nel luogo; c) un mercato del lavoro
caratterizzato da una mobilità elevata del capitale umano all’interno dell’area; d) meccanismi di
spin – off delle organizzazioni del milieu concorrono a creare attraverso il senso di appartenenza
un’identità locale e a rafforzare le tendenze collaborative69. 
Un primo esempio di tale concetto è rappresentato dalla SILICON VALLEY70. I fattori che hanno
favorito la formazione di una delle aree col tasso di innovazione più alto al mondo sono stati:
68 Giaretta “Piccola impresa e trasferimento tecnologico: i ''tessitori'' dell'innovazione” Giappichelli (2013)
69 M. Lazzaroni “Distretti tecnologici e sviluppo locale:metodologie di identificazione e di analisi” Dipartimento di
Scienze dell'Uomo e dell'Ambiente  paper (maggio 2014)
70 R.  Camagni  “Economia  urbana.  Principi  e  modelli  teorici”  Carocci  (1992)  “Principi  di  economia  urbana  e
territoriale” Carocci (1993) 
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 La convergenza in un unico luogo delle nuove conoscenze tecnologiche (vicinanza di centri
produttori di conoscenza considerati il “top”)
 Il capitale umano (ingegneri e scienziati di alto livello provenienti dalle locali Università)
 I finanziamenti legati alla commissione del DOD (Department Of Defense)
 I venture capital
 Il ruolo guida della Stanford University e del rettore Frederick Terman
 L’importanza dei legami informali e delle nuove spin-off 
 Un sistema a rete estremamente sviluppato 
                   Prossimità                                                                                                 Prossimità
                   geografica                                                                                             socio - culturale
                                                                       Capitale relazionale 
                      Riduzione                                     Apprendimento                                Identità
                      incertezza                                           collettivo                                
              
                                                                             Innovazione 
Figura 1.6:elementi fondativi e processi innovati di un milieu71 
 
71 Melissa A. Schilling e Francesco Izzo “Gestione dell’innovazione” Mc Graw – Hill (2013) Milano. Gli stessi autori
riprendono lo schema da R. Camagni “Aree Metropolitane e sviluppo imprenditoriale” Politecnico di Milano in
Impresa & Stato, n 68 (2004) e R. Camagni “Globalizzazione e sviluppo delle economie locali: una sfida per le
grandi aree urbane” (1999)
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I  modelli  sistemici identificano  differenti  attori  e  relazioni  come  fondamenti  dello  sviluppo
innovativo. La letteratura riferita alla teoria sistemica individua come Poli Competitivi le aree che
dispongono di una delle seguenti caratteristiche: 
 Cluster  Tecnologici ossia  una concentrazione geografica di  imprese,  fornitori,  intermediari  e
EPR interconnesse
 Sistema Regionale  di  Innovazione in  cui  l’infrastruttura  istituzionale  supporta  l’innovazione
all’interno della struttura produttiva di una regione
 Tripla Elica in cui imprese, università e attori pubblici sono nodi interconnessi nel processo di
creazione di nuove imprese e nella creazione di una massa critica di innovazione 
Negli  anni  i  concetti  introdotti  dai  modelli  sistemici  sono  stati  ampiamente  utilizzati  da
organizzazioni  internazionali  come l’OCSE,  la  Commissione  Europea,  l’UNCTAD,  l’IFM  e  la
Banca  Mondiale  per  compiere  l’analisi  del  grado  di  innovatività  di  alcune  aree  del  mondo  e
predisporre politiche auspicabili per il loro miglioramento.
I Cluster Tecnologici 
Secondo la definizione sopra proposta un cluster tecnologico è una concentrazione geografica di
imprese, che si formano spesso in prossimità di enti pubblici di ricerca come università o laboratori
nazionali. Il modello comporta un meccanismo di scambio tra aziende che tuttavia mantengono tra
loro una rivalità competitiva, partecipando più o meno attivamente agli scambi a seconda delle loro
necessità di risorse e conoscenze. I cluster sono difficilmente comparabili nelle loro prestazioni  a
causa di fattori come l’eterogeneità, la loro diversa composizione e la specializzazione tecnologica.
La caratteristica che li accomuna invece è la concentrazione geografica di imprese e di EPR che
generano spillover di conoscenza. L’innovazione è originata dalla creatività di uno o più attori e
sviluppata attraverso un processo di trasferimento di conoscenza  tacita o  esplicita per mezzo di
molteplici interazioni. Pertanto gli effetti di spillover e di trasferimento - che definiscono il grado di
innovatività di un cluster - dipendono dal tipo di conoscenza che coinvolge sia il livello individuale
che collettivo. La vicinanza degli attori inoltre è un fattore che consente una maggiore e migliore
socialità diretta, garantendo un flusso di conoscenze informali non codificate. Molti studiosi72 si
sono soffermati nell’analizzare la distinzione tra conoscenza tacita ed esplicita al fine di capire le
dinamiche stesse del cluster. 
72 Nonaka, “A dynamic theory of organizational  knoledge creation” Organization science Castiglio “A note on the
concept of tacit knoledge” journal of management inquiry Spender “Knowing managing and learning” Management
learning 
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 La conoscenza tacita  è contenuta nelle menti degli individui che risultano legati al contesto in
cui  nascono  e  dall’interpretazione  che  ciascun  organizzazione  fa  di  essa.  L’interpretazione
individuale  da  alla  conoscenza  tacita  una  qualità  personalizzata  che  può  essere  trasferita  e
codificata solo con il coinvolgimento del soggetto che ne è portatore
 La conoscenza esplicita è codificata e viene trasferita mediante strumenti formali
Le ripetute interazioni (che di fatto rappresentano le diverse forme di socializzazione) consentono a
tutti gli attori  coinvolti di assorbire completamente una determinata conoscenza ed essere a sua
volta diffusa a più soggetti. Pertanto lo sviluppo dell’innovazione inizia da una conoscenza tacita
incorporata  in  un  individuo o un  gruppo sociale  che  attraverso un  contatto  diretto  con  altri  la
trasferisce. L’opportunità di interagire direttamente con diversi attori cresce se essi sono localizzati
nella stessa area. Lo scambio intenzionale tra differenti attori genera il trasferimento di conoscenza,
mentre tutte le altre forme non intenzionali di scambio generano spillover alla base dell’esternalità.
Condividere la conoscenza può infatti provocare ricadute su attori non direttamente coinvolti nel
trasferimento e altre conseguenze positive. 
Le  aziende  possono  scambiare  conoscenza  sotto  forma  di  tecnologia,  documenti,  prodotti  o
processi. Allo stesso modo i paesi scambiano la loro conoscenza esplicita attraverso accordi multi
laterali sul trasferimento di tecnologia, istruzione, formazione e lo scambio di merci. A livello di
impresa, gli spillover di conoscenza si possono avere tra attori localizzati nelle vicinanze o come
conseguenza  di  interazioni  ripetute  nel  tempo.  In  funzione  della  composizione  del  tessuto
imprenditoriale di un’area geografica l’effetto di diffusione della conoscenza può portare a due tipi
di spillover73:
 il  fenomeno della  intra – industry spillover si realizza quando la conoscenza accumulata da
un’impresa contribuisce allo sviluppo di aziende tecnologicamente correlate. In questo caso la
concentrazione geografica garantisce un maggior scambio di conoscenze e una possibile crescita
con ritmi più rapidi
 l’intra – industry  spillover avviene in conseguenza della diversità e della varietà di conoscenze
tra  industrie  complementari.  Infatti  l’eterogeneità  delle  aziende  in  un’area  geografica  può
portare un settore ad adottare soluzioni tecnologiche innovative per gli stimoli provenienti da
altri comparti produttivi. 
73 P. Calvosa “Strategie di localizzazione delle imprese e processi di Innovazione” Wolters Kluwer Italia (2009) 
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Il Sistema Nazionale di Innovazione 
La letteratura sui sistemi di innovazione definisce l’innovazione stessa come un processo evolutivo
stimolato  e  influenzato  da  molti  attori  e  fattori  sia  interni  che  esterni  allo  stesso  sistema.
L’innovazione  è  un  processo  sociale  in  quanto  basato  su  un  meccanismo  di  apprendimento
collettivo che coinvolge diverse parti di un sistema e le collaborazione tra le stesse. 
I protagonisti di un sistema di innovazione sono rappresentati da imprese, enti pubblici di ricerca ed
istituzioni che definiscono l’insieme di norme e leggi che regolano le loro interazioni. In accordo
con quanto presentato nel  Manuale di Oslo  si ritiene che gli elementi dell’ambiente istituzionale
generale in cui operano gli attori facciano riferimento al sistema educativo, universitario, scientifico
–  tecnologico,  alle  politiche  di  innovazione,  alle  impostazioni  legislative,  alle  infrastrutture
finanziarie e di comunicazione, alla struttura industriale e all’ambiente competitivo. 
Generalmente l’innovazione non è  frutto dell’attività  di  singoli  attori,  ma nasce dalla  relazione
continuativa tra le diverse organizzazioni come imprese, istituzioni e enti di ricerca. In un sistema di
innovazione  gli  attori  contribuiscono  individualmente  e  congiuntamente  alla  diffusione
dell’innovazione mediante le relazioni sociali.  Gli  studi  sui  sistemi di  innovazione prendono in
considerazione a livello micro un’azienda e i suoi specifici legami, mentre a livello meso diventano
oggetto di analisi74:
 i cluster settoriali se si restringe il campo a tutti gli attori che sono uniti da una conoscenza
comune per la produzione di un determinato bene/servizio
 i cluster regionali se comprendiamo i gruppi di attori localizzati in una specifica area territoriale
 i cluster funzionali se si utilizzano ulteriori criteri funzionali per restringere il campo di analisi
Il livello macro considera l’insieme di cluster che compongono il sistema o l’economia dell’intero
sistema. 
Il peso assoluto e relativo di istituzioni/organizzazioni e le tipologie di relazioni tra gli attori di ogni
sistema di innovazione contribuiscono a definire il  modo in cui  esso funziona. Le performance
innovative di un’economia non dipendono solo dalla presenza di singoli attori, ma anche dal modo
in  cui  essi  interagiscono  tra  loro  e  l’esterno,  al  fine  di  perseguire  la  specifica  funzione  di
produzione, diffusione e utilizzazione di innovazioni. 
74 Rosa Caiazza “Innovazione e Trasferimento tecnologico: Modelli a confronto Mc Graw-Hill (2012)
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Tabella 1.2:interazioni del sistema innovativo75
Il Modello della Tripla Elica 
Il modello della tripla elica76 parte dai limiti riconosciuti negli altri modelli delle innovazioni e si
propone di offrire un approccio analiticamente diverso di sviluppo innovativo. Diversamente dai
modelli lineari e da quelli interattivi viene dato rilievo alle pubblicazioni e brevetti come modalità
di trasferimento e trasformazione della conoscenza in prodotti commercializzabili. A differenza dai
modelli di milieux innovativo, evolutivi che considerano il ruolo centrale dell’impresa nel processo
di innovazione, nel modello della tripla elica viene riconosciuto un nuovo ruolo ai vari attori e un
differente  effetto  delle  loro  interazioni.  Il  modello  prevede  un’area  della  conoscenza  generata
dall’intersezione delle sfere di competenza di governo, mondo accademico/scientifico e imprese.
L’obiettivo  comune  è  quello  di  realizzare  un  ambiente  innovativo  in  grado  di  favorire  il
trasferimento di conoscenza anche mediante spin off accademici, iniziative trilaterali per lo sviluppo
economico e alleanze strategiche tra le imprese e gruppi di ricerca accademici. Queste interazioni
sono  spesso  incoraggiate,  ma non  controllate  dal  governo,  sia  attraverso  assistenza  finanziaria
diretta o indiretta, sia attraverso strumenti normativi.   
Il modello della tripla elica inoltre assume la variazione dei ruoli e delle relazioni degli attori come
driver  della  selezione  naturale  e  di  conseguenza  come  fonte  del  cambiamento.  Le  fonti
dell’innovazione in un sistema a tripla elica non sono sincronizzate a priori o dirette da un’unica
volontà  superiore  e  non si  incastrano  in  un ordine  prestabilito.  Questa  rete  di  relazioni  genera
un’evoluzione dinamica delle strategie e dei progetti che consentendo una continua riorganizzazione
del sistema favorisce lo sviluppo di innovazioni. Al contrario nei sistemi innovativi territoriali, le
relazioni tra gli attori sono definiti a livello organizzativo locale e regionale, senza considerare le
continue  evoluzioni  delle  interazioni  sub  dinamiche.  Tali  interazioni  si  modificano  anche  in
75 Fonte Rosa Caiazza “Innovazione e Trasferimento tecnologico: Modelli a confronto Mc Graw-Hill (2012)
76 Lundvall  National  “Systems  of  innovation:  towards  a  theory  of  innovation  and  interactive  learning”  Pinter
publischers  London.  Nelson  Rosemberg  “Technical  innovation  and  national  systems”Oxford  University  press
Oxford. 
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funzione del rinnovato ruolo degli attori che segue i cambiamenti delle società in generale. Secondo
l’approccio della tripla elica invece i sistemi e le singole parti che li costituiscono sono in continua
transizione  e  da  questo  processo  di  cambiamento  deriva  la  spinta  continua  all’innovazione.  In
particolare quando la conoscenza è molto utilizzata nel sistema di produzione e distribuzione, il
cambiamento  rappresenta  una  spinta  alla  distribuzione  creativa.  In  accordo  con  il  modello
evolutivo, l’innovazione tecnologica fornisce la variazione, i mercati sono i selettori prevalenti e le
strutture istituzionali forniscono il controllo. 
La complessa dinamica è composta da sub dinamiche come le forze di mercato, il potere politico, il
controllo istituzionale, i movimenti sociali, le traiettorie tecnologiche. L’interazione di tutti questi
attori  rende  la  vita  del  sistema  non  lineare.  In  primo  luogo  ci  sono  trasformazioni  in  corso
all’interno  di  ogni  elica.  Questi  cambiamenti  possono  essere  considerati  come  un  livello  di
innovazione  continuo  sotto  la  pressione  di  ambienti  mutevoli.  Quando  le  eliche  si  modellano
reciprocamente, la co - evoluzione può portare a una stabilizzazione lungo la traiettoria. 
La tripla elica fornisce un modello dinamico di interpretazione delle interazioni tra attori per la
produzione di conoscenza scientifica e per la sua trasformazione in prodotti e processi. Ne deriva in
primo luogo che non è più necessario schematizzare i rapporti tra i governi nazionali e specifici
settori  industriali.  In  secondo  luogo,  la  forza  motrice  delle  interazioni  può  essere  identificata
nell’aspettativa di profitto per ciascuno dei soggetti coinvolti. I driver del cambiamento non sono
più concettualizzati come cause ex - ante, ma aspettative che possono essere valutate ex - post. Dal
punto di vista evolutivo, si abbandona l’idea di una struttura determinata e si accetta una possibile
variazione casuale. In terzo luogo, il fondamento del modello in termini di aspettative lascia spazio
alle incertezze e a margini di possibilità. Le tensioni non hanno bisogno di essere risolte ma sono
fonti di crescita, così senza riconoscere la dominanza di un attore rispetto agli altri si riconfigurano
continuamente gli equilibri che portano a continui processi innovativi. 
Accademia
                                                    Stato                 Industria
                                           Figura 1.7:il modello della tripla elica77 
77 Fonte Rosa Caiazza “Innovazione e Trasferimento tecnologico: Modelli a confronto Mc Graw-Hill (2012)
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L’università si trasforma da istituto di insegnamento in ente che combina formazione con ricerca e
imprenditorialità. Il governo non è l’attore che dirige, ma che concorre al processo di creazione e
diffusione dell’innovazione. L’impresa non è semplicemente isolata nella sua tradizionale attività
ma è inserita in una rete di rapporti attraverso i quali contribuisce alla sua crescita ed al contempo
dell’intero sistema a cui appartiene. 
Il modello di sviluppo diffuso
Nonostante i modelli sistemici abbiano fornito un contributo importante nell’identificare il ruolo
degli  attori  dell’innovazione e la  necessità  di  politiche a sostegno della loro interazione per  lo
sviluppo  innovativo,  presentano  il  limite  di  supportare  prevalentemente  la  formazione  di  isole
regionali non integrate nella più ampia politica nazionale o sovranazionale. Mentre le politiche a
supporto dei cluster e centri competenza hanno una forte dimensione regionale quelle a favore dei
poli di competitività sono più globali e rispondono alle esigenze delle multinazionali con catene del
valore globali. Negli ultimi anni, la maggiore integrazione e i mutamenti strutturali dell’economia
globale dovuti all’emergere di nuovi attori e alla capacità delle imprese multinazionali di sviluppare
e trasferire conoscenze scientifiche in diversi luoghi del pianeta ha radicalmente cambiato il modo
in cui le attività di ricerca e trasferimento di conoscenze sono organizzate.78 La nascita di alcuni
fattori quali: 
 nuovi mercati per prodotti innovativi
 nuovi luoghi di produzione
 l’aumento degli standard tecnologici comuni 
hanno  portato  alla  creazione  di  ecosistemi  di  innovazione  che  a  loro  volta  hanno generato  un
aumento della complessità del processo di creazione e trasferimento di conoscenze. Tali elementi
hanno contribuito al cambiamento della capacità innovativa dei paesi riconfigurando la posizione di
ciascuno nello scacchiere internazionale, richiedendo politiche innovative che fungessero da motore
di sviluppo per l’intero paese. Per sostenere la competizione internazionale con un numero sempre
più elevato di paesi è necessario che ciascun soggetto sia chiamato a creare un contesto generale di
supporto allo sviluppo di innovazioni, favorendo l’interazione tra attori istituzionali, enti pubblici di
78 Morgan “The learning region: institutions, innovation and regional renewall” regional studies
Lundvall  National  “Systems  of  innovation:  towards  a  theory  of  innovation  and  interactive  learning”  Pinter
publischers  London.  Nelson  Rosemberg “Technical  innovation  and  national  systems”  Oxford  University  press
Oxford. Dosi “Innovation oragnization and economic dynamics” Edward Elgar 
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ricerca (EPR) ed aziende con lo scopo di generare e diffondere sapere e innovazione. 
 le istituzioni hanno il compito di predisporre strumenti politici, formativi e finanziari in grado di
creare una diffusa capacità innovativa radicata nella cultura di un paese 
 gli EPR promuovono la creazione e il trasferimento di conoscenza 
 le  imprese hanno il  dovere di  introdurre innovazioni per essere più competitive ed ottenere
profitti  monopolistici  temporanei  che  concorrano  ad  accelerare  il  processo  di  sviluppo
dell’intero sistema paese. 
Ne discende che la creazione di una cultura dell’innovazione deve spingere non solo alla creazione
di conoscenze scientifico tecnologiche ma anche al loro trasferimento ad attori che siano in grado di
commercializzarne i risultati in modo da contribuire alla crescita generale del sistema e non solo di
sue specifiche aree. 
Istituzioni
- Supporto creazione conoscenze
- Supporto trasferimento conoscenze 
                          Imprese                                                                                     Enti Pubblici di Ricerca
   - Creazione conoscenze                                                                          -  Creazione conoscenze
   - Trasferimento conoscenze                                                                             -  Trasferimento conoscenze 
   - Assorbimento competenze 
 
Figura 1.8: le interazioni tra istituzioni, imprese e EPR79
Un  elemento  fondamentale  nello  studio  dei  processi  di  diffusione  è  il  riconoscimento  che  le
innovazioni sono dipendenti dal contesto ambientale, poiché si evolvono in un contesto ecologico e
culturale specifico. Variabili di contesto riguardano fattori come la dimensione geografica, culturale,
politica.  Anche  nel  sistema delle  diffusione,  la  vicinanza  spaziale  ha  un’influenza  diretta  sulla
frequenza  delle  comunicazioni,  sulla  diffusione  di  informazioni  e  di  idee,  e  sulla  capacità  di
diffondere il comportamento imitativo. 
79 Fonte Rosa Caiazza “Innovazione e Trasferimento tecnologico: Modelli a confronto Mc Graw-Hill (2012)
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Nella ricerca sulla diffusione viene anche considerato l’effetto di fattori variabili come la lingua, la
religione e determinati aspetti culturali. Tali elementi infatti possono incidere in modo sostanziale
sulla trasmissione dell’innovazione: ad esempio in Giappone le imprese private adottarono il fax più
velocemente che negli USA dove invece prevalse l’uso delle e-mail. Lo strumento fax infatti è più
compatibile con la cultura giapponese che promuove le relazioni sociali formalizzate,  mentre la
posta elettronica ha trovato un substrato sociale fertile fin dal suo lancio poiché la cultura americana
è caratterizzata da una minore formalità delle relazioni sociali. D’altra parte quando un’innovazione
è coerente con le tradizioni culturali  locali  aumenta sia il  numero di  adozioni che il  numero di
potenziali adottanti.   
L’evoluzione nel concetto di innovazione è rappresentata da numerose visioni che, nel corso degli
anni, hanno cercato di spiegare i processi per mezzo dei quali l’attività innovativa viene realizzata. I
contributi  in  materia,  circa  il  cambiamento  tecnologico  e  la  formazione  di  conoscenza,  sono
molteplici  e  i  filoni  di  pensiero descritti  finora costituiscono solo una  parte  della  letteratura al
riguardo.  Ciò  che  lega,  per  alcuni  aspetti,  le  teorie  di  diversi  autori  appartenenti  a  differenti
momenti storici, è la presenza di una linea di fondo, che mantiene stabili i criteri con i quali viene
rappresentata l’innovazione, pur permettendo al concetto di evolversi e trovare definizioni sempre
aggiornate  con  i  tempi.  Tale  tematica  di  base  è  data  dalla  continuità  descrittiva  per  cui  si
conferiscono al fenomeno innovativo attributi di novità, modernità e cambiamento. 
D’altra parte, vi è la presenza di elementi di stacco, riconducibili al coinvolgimento di un numero e
una  varietà  di  attori  e  attività  sempre  maggiori,  utilizzati  per  spiegare  l’avvio  e  lo  sviluppo
dell’azione innovativa. 
A partire dall’imprenditore di Schumpeter fino ad arrivare al Modello della Tripla Elica, si è potuto
assistere  ad  un  moltiplicarsi  di  soggetti,  contingenze  e  relazioni  che,  grazie  a  fattori  quali
compartecipazione  e  interattività,  hanno  raccolto  il  ruolo  di  motore  dell’attività  innovativa.  In
questo  lavoro  l’attenzione  è  diretta  ad indagare  l’influenza dei  distinti  fattori  che,  per  una  più
efficiente produzione di innovazione, spingono all’apertura dei confini aziendali.  Nei successivi
capitoli si vedrà, pertanto, come la definizione di innovazione trovi un’ulteriore evoluzione proprio
grazie all’apertura dei processi innovativi. 
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1.8.  L'innovazione secondo l'Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico
(OCSE) 
E’  importante  precisare  che  innovazione e  invenzione  non  sono  sinonimi:  l’innovazione  è
l’estensione dell’invenzione. Se un inventore realizza la “grande scoperta”, ma non trova qualcuno
che sia  disposto  a  produrla,  essa  rimane nascosta  (ad  esempio negli  archivi  brevettuali)  e  non
disponibile a potenziali fruitori.
Ecco la definizione di innovazione così come viene indicata dall’OCSE (l’Organizzazione per la
Cooperazione  e  lo  Sviluppo  Economico)  e  dalla  Commissione  Europea  nel  Manuale  di  Oslo
contenente  le  linee  guida  per  la  raccolta  e  l’interpretazione  dei  dati  sull’innovazione:
“Un’innovazione è l'implementazione di un prodotto (sia esso un bene o servizio) o di un processo,
nuovo o considerevolmente migliorato, di un nuovo metodo di marketing, o di un nuovo metodo
organizzativo  con  riferimento  alle  pratiche  commerciali,  al  luogo  di  lavoro  o  alle  relazioni
esterne“80. 
Questa definizione generale di innovazione comprende un’ampia gamma di innovazioni possibili.
Il requisito minimo richiesto ad un’innovazione è che il prodotto, processo, metodo di marketing o
metodo organizzativo sia nuovo (oppure considerevolmente migliorato) per l’impresa. Caratteristica
base di un’innovazione è che essa deve essere stata implementata. Un prodotto, nuovo o migliorato,
è  considerato  implementato  quando  viene  introdotto  nel  mercato.  I  nuovi  processi,  metodi  di
marketing  o  metodi  organizzativi  si  intendono  implementati  quando  vengono  effettivamente
utilizzati nelle attività dell’azienda. Le attività innovative variano molto, per loro natura, da azienda
ad azienda. Alcune imprese sono impegnate in progetti innovativi precisi, come possono essere lo
sviluppo  e  il  lancio  di  un  nuovo  prodotto,  mentre  altre  agiscono  principalmente  mediante  un
continuo  miglioramento  dei  loro  prodotti,  processi  e  operazioni.  In  entrambi  i  casi  si  tratta  di
aziende  innovative:  si  parla  di  innovazione  sia  nel  caso  dell’implementazione  di  una  singola
trasformazione significativa, sia si tratti di una serie di modifiche minori e progressive che vanno a
costituire, considerate nel loro insieme, una miglioria significativa. E' innovativa l'azienda che ha
implementato un'innovazione durante il periodo preso in considerazione. Allo scopo di spiegare con
maggior chiarezza cosa si intende e cosa non si intende quando si parla di innovazione, il Manuale
di  Oslo  elenca  le  azioni  di  modifica  intraprese  dalle  aziende  che  NON  vengono  considerate
innovative:
80
 Oslo Manual, 3a Edizione. (2005). Guidelines for collecting and interpreting innovation data (disponibile in lingua
inglese) www.innosupport.net
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• il commercio di prodotti, nuovi o migliorati, non è generalmente un’innovazione di prodotto per
le aziende che si occupano di commercio all’ingrosso, al dettaglio o per le aziende di trasporto e
magazzinaggio;
• non rappresentano innovazioni di processo né l’acquisto di modelli identici di apparecchiature
già installate, né le estensioni o aggiornamenti minori apportati ad apparecchiature o software
esistenti.  Nuove  apparecchiature  o  estensioni  devono  essere  sia  nuove  per  l'azienda,  sia
comportare dei cambiamenti significativi a livello di caratteristiche tecniche;
• le aziende che esercitano un’attività di produzione personalizzata, creano articoli unici e spesso
complessi in base alle richieste dei clienti. I pezzi unici da esse realizzati non sono considerati
innovazioni di prodotto, a meno che non presentino caratteristiche considerevolmente diverse
dai prodotti già realizzati dalla stessa azienda;
• quando una variazione nel prezzo di un prodotto o nella produttività di un processo è dovuta
esclusivamente alla modifica dei prezzi dei fattori produttivi, non si tratta di innovazione. Ad
esempio,  non  sussiste  innovazione  quando lo  stesso  modello  di  un  PC  viene  assemblato  e
venduto ad un prezzo inferiore semplicemente perché il prezzo dei chip è diminuito;
 non si parla di innovazione nemmeno quando si sospende un’attività, anche se ciò migliora la
performance di un’azienda. Ad esempio, non c’è innovazione quando un produttore di televisori
cessa la produzione e la vendita di televisioni con il lettore DVD incorporato, oppure se una
società  di  sviluppo  edilizio  o  un’impresa  edile  blocca  la  costruzione  di  case  di  riposo.
Analogamente,  smettere  di  usare  un  certo  metodo  di  marketing  od  organizzativo  non  è
un’azione innovativa;
In alcuni settori, quali l’abbigliamento ed il calzaturiero, è possibile che i cambi stagionali nella
fornitura di beni e servizi siano accompagnati da variazioni nell’aspetto dei suddetti prodotti: tali
modifiche ordinarie di design non sono generalmente né innovazioni di prodotto, né innovazioni di
marketing. Ad esempio, il lancio di giacche a vento per la nuova stagione da parte di un produttore
di  abbigliamento non è  un’innovazione  di  prodotto,  a  meno che le  giacche  a  vento non siano
caratterizzate da significativi miglioramenti. Tuttavia, si parla di innovazione di marketing se con
l’occasione  del  cambio  stagionale  vengono  apportate  delle  modifiche  sostanziali  al  design  del
prodotto, e ciò rappresenta per l’azienda un nuovo approccio di marketing, applicato per la prima
volta in assoluto.
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1.9 Le linee di sviluppo dell’innovazione formulate dalla Comunità Europea
La ricerca e l'innovazione sono tra le priorità dell'agenda dell'Unione Europea (UE) per la crescita e
l'occupazione. I paesi membri dovranno investire, entro il 2020, il 3% del Prodotto Interno Lordo
(PIL) in Ricerca e Sviluppo (R&S) (1% di finanziamenti pubblici, 2% di investimenti privati) con
l'obiettivo di creare 3,7 milioni di posti di lavoro e di realizzare un aumento annuo del PIL di circa
800 miliardi di euro81. L’intento della UE è quello di riunire i migliori ricercatori e innovatori d'Eu-
ropa per affrontare i principali problemi del nostro tempo come:
 l'energia 
 la sicurezza dell'approvvigionamento alimentare
 i cambiamenti climatici
 l'invecchiamento della popolazione 
La R&S avrà il compito di contribuire a creare posti di lavoro, ad aumentare la prosperità e a mi-
gliorare la qualità di vita. Il nostro standard di vita futuro dipende dalla nostra capacità di stimolare
l'innovazione di prodotti, servizi, processi e modelli aziendali e sociali. È per tale ragione che l'in-
novazione è stata posta al centro della strategia Europa 2020. In un mondo in continua evoluzione,
l’auspicio è che l’Unione europea diventi: 
 un’economia intelligente 
 sostenibile
 inclusiva 
Queste tre priorità si rafforzano reciprocamente e dovrebbero contribuire al conseguimento di eleva-
ti livelli di occupazione, produttività e coesione sociale da parte dell’Unione europea e degli Stati
membri.
In sostanza l’Unione europea ha stabilito il raggiungimento entro il 2020 di cinque ambiziosi obiet-
tivi in materia di occupazione, innovazione, istruzione, inclusione sociale e clima/energia. A soste-
gno della strategia sono previste azioni concrete a livello UE e nazionale. Le autorità nazionali e re-
gionali di tutta l’Europa elaboreranno strategie di specializzazione intelligente nel processo di sco-
perta imprenditoriale per favorire utilizzo più efficiente dei Fondi strutturali e di investimento euro-
pei (Fondi ESI) e raggiungere maggiori sinergie tra le diverse politiche UE, nazionali e regionali,
nonché tra gli investimenti pubblici e privati in modo da parlare di Unione dell’Innovazione. 
81 Commissione  Europea“Strategie  di  Innovazione  nazionali  o  regionali  per  la  specializzazione  intelligente”
http://ec.europa.eu/regional_policy/what/future/publication/indexit.cfm 
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A dicembre 2013, il Consiglio dell’Unione europea ha formalmente adottato le nuove normative e
le leggi che regolano il ciclo successivo di investimenti effettuati nell’ambito della Politica di coe-
sione dell’UE per il periodo 2014-2020. Rispetto ai finanziamenti strutturali del precedente quin-
quennio la Commissione ha deciso di imporre la congruità dei progetti alle linee strategiche indivi-
duate inserendolo come condizione preliminare per l’accesso ai finanziamenti FESR. Le regioni e
gli Stati membri dell’UE devono pertanto attuare le strategie prima che i programmi operativi a so-
stegno di questi investimenti vengano approvati.
Nel documento “Strategie di innovazione nazionali o regionali per la specializzazione intelligente”
si evidenziano in modo chiaro le ricadute economiche che i nuovi fondi dovranno generare in modo
quanto più omogeneo su tutti in paesi membri.  
“Sviluppare e implementare strategie per la trasformazione economica
RIS3 richiede un processo integrato e basato sul territorio all’elaborazione e all’attuazione delle po-
litiche. Queste ultime devono essere adattate al contesto locale, riconoscendo che l’innovazione e lo
sviluppo regionali possono essere realizzati seguendo percorsi diversi.
Tali percorsi includono: a) rinnovamento di settori tradizionali tramite attività a valore aggiunto
avanzate e nuove nicchie di mercato; b) modernizzazione mediante l’adozione e la diffusione di
nuove tecnologie; c) diversificazione tecnologica dalle specializzazioni esistenti in campi correlati;
d) sviluppo di nuove attività economiche tramite cambiamenti tecnologici radicali e innovazioni im-
portanti; e) sfruttamento di nuove forme di innovazione come l’innovazione aperta e orientata verso
l’utente, quella sociale e quella dei servizi.
Rispondere alle sfide economiche e sociali
L’Europa deve fronteggiare l’accanita concorrenza globale per l’accaparramento di talenti, idee e
capitali. Allo stesso tempo, l’austerità fiscale richiede ai governi di concentrare le scarse risorse a
disposizione, su poche aree e misure che potrebbero essere realmente efficaci nella creazione di po-
sti di lavoro e crescita sostenibili.  La maggior parte delle regioni può acquisire un reale margine
competitivo soltanto individuando nicchie di mercato o integrando le nuove tecnologie nei settori
tradizionali e sfruttando il potenziale regionale «intelligente». Le strategie di specializzazione intel-
ligente possono essere uno strumento potente anche per affrontare le sfide sociali, ambientali, cli-
matiche ed energetiche,  come i cambiamenti  demografici,  l’efficienza delle risorse,  la sicurezza
energetica e l’adattabilità ai cambiamenti climatici.
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Aumentare la visibilità delle regioni per gli investitori internazionali
Focalizzando l’attenzione su ciò che conferisce a una regione il suo principale potenziale competiti-
vo, la specializzazione intelligente contribuisce a collocare la regione in nicchie o mercati globali
specifici  e catene di valore internazionali. Per attirare gli investimenti privati e ottenere l’attenzione
degli investitori internazionali è importante assegnare una denominazione commerciale alla compe-
tenza di una regione in un ambito specifico o in un mercato di nicchia, oltre a fornire un valido sup-
porto integrato allo scopo di rafforzare questa specializzazione.
Migliorare i collegamenti interni ed esterni di una regione
Il miglioramento dei collegamenti interni è stato a lungo un elemento distintivo della politica di in-
novazione (reti a spirale triple o quadruple, triangolo della conoscenza, cooperazione tra università
e aziende, cluster e così via). Le regioni, tuttavia, devono essere proiettate anche all’esterno per col-
locarsi nelle catene di valore europee e globali e per migliorare i collegamenti e la cooperazione con
altre regioni, cluster e gli attori dell’innovazione. Questo fattore è importante per l’internazionaliz-
zazione delle aziende, il raggiungimento di un potenziale fondamentale di attività di cluster e la ge-
nerazione di afflussi di conoscenze relative alla knowledge base esistente della regione.
Evitare sovrapposizioni e repliche nelle strategie di sviluppo
In passato, quando le regioni affrontavano sfide connesse allo sviluppo spesso tentavano di definire
priorità identiche o simili a quelle di altre regioni più avanzate, pur disponendo di poche risorse e
avendo scarse possibilità di imporsi come leader mondiali nei campi prescelti. RIS3 incoraggia le
regioni ad adottare politiche che tengano realmente conto delle loro capacità, opportunità ed esigen-
ze. La differenziazione internazionale e la diversificazione tecnologica sono fattori fondamentali per
collocare o ricollocare una regione in un contesto globale, altamente dinamico e mutevole e distin-
guere la sua strategia da quella delle altre regioni.
Accumulare una «massa critica» di risorse
RIS3 è in grado di garantire che le risorse per la ricerca e l’innovazione raggiungano la massa criti-
ca, ossia lo slancio sufficiente per raggiungere l’autofinanziamento, oppure il potenziale critico, for-
nendo il supporto necessario tramite un’azione mirata volta a rafforzare le risorse umane e l’infra-
struttura delle conoscenze. Concentrarsi sulle aree con un potenziale e una forza reali, anziché di-
stribuire investimenti inadeguati su aree non correlate, naturalmente dà i suoi frutti. È possibile ac-
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cumulare massa o potenziale critico nell’ambito regionale o tramite l’internalizzazione e la coopera-
zione con altre regioni.
Promuovere la diffusione delle conoscenze e la diversificazione tecnologica
Il modo migliore per una regione di promuovere la propria crescita basata sulla conoscenza consiste
nella diversificazione verso tecnologie, prodotti e servizi strettamente correlati alle tecnologie domi-
nanti esistenti e alla base di competenze regionali. La diffusione delle conoscenze è più efficace se
realizzata nell’ambito di settori correlati. Nuovi settori potranno nascere dai cluster esistenti di mag-
giore successo, ma soltanto a condizione di abbandonare le divisioni settoriali. Ciò che conta non è
la diversificazione in sé ma la diversificazione tecnologica specializzata in settori economici emer-
genti. Questa parte dalle conoscenze regionali e dalle capacità economiche diversificate e punta ad
attività correlate ma con maggiore valore aggiunto. Le regioni dovrebbero pertanto dare priorità alla
complementarità delle attività economiche correlate e individuare metodi migliori per combinare le
proprie forze al fine di sviluppare nuove capacità industriali in aree con un elevato potenziale di cre-
scita (ad esempio, il cross-clustering).” Inserire nota “Smart specialisation_IT”82 
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 Strategie di innovazione nazionali o regionali per la specializzazione intelligente (RIS3) pag. 4-5 Commissione
Europea  “Strategie  di  Innovazione  nazionali  o  regionali  per  la  specializzazione  intelligente”
http://ec.europa.eu/regional_policy/what/future/publication/index_it.cfm 
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1.10 Condivisione della conoscenza
La crescita della produttività e della competitività si fonda oggi sullo sviluppo della conoscenza,
come risultato  dei  processi  di  ricerca e  di  apprendimento.  Ogni  organizzazione ha interesse ad
accrescere  le  proprie  competenze  ma,  al  tempo  stesso,  assume  un  ruolo  determinante  la
specializzazione, dal momento che ciascuno ha interesse a focalizzare l’attenzione sulle attività da
cui trae il massimo vantaggio. L’interazione con altre organizzazioni produttive per l’interscambio
di capacità complementari diventa quindi una pratica indispensabile per il raggiungimento di un alto
contenuto di conoscenza e l’avvio di attività imprenditoriali di successo. Per individuare la propria
specializzazione  è,  però,  necessario  sperimentare  e  risulta  determinante  ottimizzare  gli  aspetti
organizzativi  di  gestione interna e relativi  ai  network di  relazioni.  La  capacità  di  controllare e
indirizzare l’innovazione verso obiettivi prestabiliti,  non può dipendere dall’azione della singola
impresa ma è il risultato dello sforzo congiunto e mirato di tutti gli attori operanti all’interno del
sistema economico e istituzionale. La variabile chiave è rappresentata, quindi, dalla disponibilità
delle organizzazioni ad operare per il fine comune di creare un maggior valore sistemico, per mezzo
della condivisione e della diffusione di conoscenza83. Il processo di innovazione prevede infatti una
certa componente di rischio, che rende incerto l’esito delle attività di ricerca e sviluppo. L’accumulo
di conoscenza e la specializzazione concentrata in capo ad una singola organizzazione porta un
aumento  di  tale  rischio,  e  rende  più  difficile  l’assorbimento  delle  tecnologie  prodotte  da  terzi,
sopratutto  nel  momento in  cui  si  verifichino ondate di  novità  e  conseguenti  shock  tecnologici.
L’apertura  dei  processi  aziendali  consente,  invece,  di  distribuire  costi  e  benefici  dell’attività
innovativa, contribuendo a rendere più efficiente l’allocazione delle risorse e favorendo lo sviluppo
della capacità di assorbimento delle nuove tecnologie. 
L’economia moderna prevede che dopo la fase di sperimentazione, i risultati della ricerca vengano
impiegati per lo sviluppo di prodotti e servizi che, se ritenuti validi, saranno immessi nel mercato e
offerti ai consumatori. L’innovazione introduce in questo processo un elemento di competitività,
portando le organizzazioni a lottare per acquisire maggiore prontezza d’azione di fronte alle nuove
opportunità. Ciò avviene perché, al giorno d’oggi, le dinamiche di entrata e uscita dal mercato sono 
estremamente rapide e la crescita non può essere fondata solo su variabili endogene e sull’utilizzo
di  tecnologie  mature,  ma  è  necessario  seguire  un  percorso  evolutivo  che  faccia  leva
sull’innovazione continua. Risulta determinante essere in grado di creare, distribuire e sfruttare le
83 Linee  programmatiche  per  la  crescita  della  produttività  e  della  competitività  Il  sole24Ore  Milano  Accordo
Ministero dello Sviluppo Economico, Rappresentanza Sindacale unitaria (novembre 2012)
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nuove  conoscenze  scientifiche,  tecnologiche  e  organizzative.  La  capacità  di  creare  valore
economico a partire dalla  conoscenza capitalizzata internamente permette alle  organizzazioni di
moltiplicare il valore delle proprie attività e di accrescere i campi di utilizzo dei propri prodotti.
Inoltre, ogni attore che partecipa al processo creativo e allo sviluppo della conoscenza per l’impiego
in campo economico contribuisce a moltiplicarne il valore. Rullani sottolinea come la conoscenza
creata  da  una  collettività  possieda  un  potere  moltiplicativo  del  valore  maggiore  rispetto  alla
conoscenza del singolo84. La forza competitiva di una collettività risiede nella condivisione, qualità
che  conferisce  maggior  effetto  moltiplicatore  al  valore  e  ai  possibili  utilizzi  della  conoscenza,
permettendo al tempo stesso di ridurre i costi di sviluppo e distribuzione, attraverso la divisione del
lavoro  e  la  compartecipazione  di  soggetti  portatori  di  abilità  specifiche  e  complementari.  La
conoscenza si presenta, per sua natura, come un bene di difficile appropriabilità, che permette un
uso cumulativo in quanto principale fattore produttivo di una conoscenza futura. Tali caratteristiche
descrivono un bene di  pubblico dominio e,  di primo impatto,  evidenziano la contraddizione tra
l’obiettivo sociale di assicurare un uso efficiente della conoscenza e l’obiettivo privato dell’impresa
di ottenere una giusta ricompensa per l’innovazione prodotta. Il processo cognitivo, infatti, non può
essere confinato tra le mura della singola azienda, perché si concretizza attraverso una catena di
imprese e persone che contribuiscono, in vari modi, a  sviluppare processi di apprendimento e a
produrre  innovazione,  ottenendo  rendimenti  crescenti  a  partire  dalla  base  di  conoscenza  loro
accessibile. L’innovazione non dipende esclusivamente dai progressi nella conoscenza di base di
ciascuno, ma anche dalle attività che favoriscono la disseminazione del sapere e garantiscono ai
potenziali  innovatori  l’accesso  alle  informazioni.  Nell’economia  dell’innovazione  acquisiscono
importanza  tutti  i  processi  di  apprendimento  e  le  relazioni  tra  i  vari  interlocutori,  portatori  di
specializzazioni  complementari.  Ogni  attore  del  sistema  innovativo  può  avere  interesse  a
condividere  le  proprie  competenze  distintive,  perché  attraverso  l’incrocio  con  altre  fonti  e  una
maggior  diffusione  esse  assumono  maggior  valore.  Di  questi  tempi,  in  cui  la  produzione  di
tecnologia richiede competenze sempre più complesse, le relazioni tra organizzazioni acquisiscono
un importante valore strategico e si instaurano al  fine di acquisire conoscenza specializzata.  Le
imprese implementano soluzioni di collaborazione per essere sempre aggiornate e presenti in un
contesto dinamico, in cui non è facile monitorare attentamente tutti i flussi informativi. Si da vita a
processi interattivi per la generazione e lo scambio di conoscenza tra funzioni interne della stessa
impresa e  tra  differenti  organizzazioni.85 In  questo modo,  si  può far  fronte  al  rischio connesso
all’attività innovativa con un minor dispendio di risorse e con minori e più mirati investimenti in
84
 Rullani E. (2004), Economia della Conoscenza. Creatività e Valore nel Capitalismo delle Reti Carocci, Roma. 
85 OECD (2005), Oslo Manual 3rd edition Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Publishing, Parigi
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termini  di  capitale.  Dunque,  nonostante  i  reparti  interni  di  R&S  giochino  un  ruolo  vitale  nel
processo di innovazione, buona parte dell’attività innovativa si sostiene grazie alle relazioni con
altre  imprese  e  istituti  di  ricerca,  per  mezzo  di  strutture  organizzative  che  stimolano
l’apprendimento a partire da fonti  eterogenee86.  In  un mercato mondiale sempre più integrato e
globale, in cui la tecnologia dell’informazione, i trasporti e le comunicazioni facilitano e rinforzano
l’interazione tra  organizzazioni,  uno dei  fattori  determinanti  per  il  successo dell’impresa è  dato
dall’apprendimento organizzativo, essendo la principale sfida migliorare la ricerca e la generazione
della conoscenza per una sua futura applicazione commerciale.87 
Per incentivare condivisione e apprendimento è possibile adottare diverse strategie che stimolino e
favoriscano  la  collaborazione,  dalla  creazione  di  un  ambiente  innovatore  per  mezzo  della
concentrazione territoriale di diverse entità con caratteristiche specifiche, fino a più ampie reti di
relazioni  instaurate  da  organizzazioni  anche  geograficamente  lontane,  disposte  a  mettere  a
disposizione risorse e capacità per la costruzione di una crescita comune. A seguire si introdurrà il
tema  dell’innovazione  aperta  e  si  illustrerà  il  valore  della  collaborazione,  i  cui  obiettivi  sono
l’acquisizione e l’impiego della conoscenza prodotta al  di  fuori  dei  confini  aziendali,  a  proprio
vantaggio e per la creazione di un maggior valore sistemico. Il fine ultimo è quello di perseguire
una crescita sostenibile e duratura. Tuttavia, perché ciò possa avvenire, devono esistere condizioni
che favoriscano lo sviluppo di pratiche d’azione che rendano possibile, da parte delle imprese, la
compartizione dei rischi inerenti alle nuove attività e ai nuovi modelli organizzativi.88
86 Linee Guida programma Europeo Horizon 2014-2020 http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/
87 Reger G. (2003), Linking corporate-wide global R+D activities, in Cantwell J., Molero, J. 2003), Multinational
enterprises, innovative strategies and systems of Innovation, Edward Elgar Publishing, Cheltenham. pag. 81-104.
88 Berger S. (2005),  How we compete: what  companies around the world are doing to  make it  in today’s global
economy, Doubleday, New York. 
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CAPITOLO 2 
INNOVAZIONE E TERRITORIO: AZIONI E CONDIVISIONI DETERMINANTI PER IL
SUCCESSO
2.1 Competitività e territorio: uno sguardo di insieme
Al fine di condurre un'analisi appropriata dei processi di innovazione riteniamo opportuno effettuare
una fotografia  del  contesto  di  riferimento,  partendo dal  contesto regionale,  per  poi giungere,  a
livello provinciale e alla descrizione ed analisi del contesto locale, relativo all'area industriale delle
Bocchette, verso la quale è stato misurato il processo di innovazione delle PMI. 
L’intento è offrire un quadro di sintesi che possa ben rappresentare, a livello numerico, lo stato
attuale delle imprese, in termini di occupazione, ma anche di aperture, chiusure e nascita di nuove
attività,  cercando peraltro  di  integrare la  semplice  rappresentazione  quantitativa,  con  riflessioni
volte ad  evidenziare il legame tra innovazione, crescita e territorio.
In questo capitolo analizzeremo anzitutto lo stato attuale delle imprese, in termini di produttività,
quindi la capacità delle imprese di crescere e creare occupazione e lavoro,  per poi passare agli
strumenti pubblici messi in atto, per stimolare e favorire la crescita dell'innovazione.
Sappiamo infatti  che i  governi  svolgono un ruolo importante nei processi  di  innovazione, sia a
livello regionale che nazionale. 
Tradizionalmente la loro funzione consiste nel finanziare e programmare le attività di R&D al fine
di  espandere  il  pool  di  conoscenze  scientifiche  di  cui  può  beneficiare  la  società  in  generale,
supportando  l'attività  di  ricerca  in  aree  in  cui  i  meccanismi  di  mercato  sono  inadeguati  o
insufficienti a rispondere alle esigenze sociali o a specifici obiettivi.
Negli  ultimi vent'anni, l'economia dei principali paesi industrializzati è stata attraversata da una
molteplicità  di  fenomeni  innovativi,  le  cui  caratteristiche  distintive  sono  almeno  tre89:  il  ruolo
prevalente  della  conoscenza  incorporata  in  capitale  materiale  e  immateriale;  l'associarsi  dei
cambiamenti  organizzativi  ai  cambiamenti  tecnologici,  incorporati  in  beni  strumentali;  la
pervasività  in  contesti  locali  e  globali  del  fenomeno  innovativo  declinato  in  termini  tecno-
organizzativi. Il binomio innovazione-conoscenza è divenuto cosi parola chiave per coloro che si
occupano della competitività di imprese e di sistemi economici complessi, sia nel campo degli studi
89
  Antonioli, Bianchi, Mazzanti, Montresor, Pini “Strategie di innovazione e risultati economici” Franco Angeli (2014) 
60
e della ricerca scientifica, sia in quello dell'ideazione e gestione delle strategie aziendali e delle
politiche macroeconomiche. 
Per sostenere la competizione internazionale, le istituzioni dovranno pertanto predisporre strumenti
politici, formativi e finanziari in grado di creare una diffusa capacità innovativa che possa radicarsi
nella cultura di un paese.
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2.2 Il panorama economico generale e la situazione della Regione Toscana
La crisi economico-finanziaria iniziata nel 2008 ha senza dubbio evidenziato le difficoltà strutturali
del nostro paese, avviando la fase più difficile della recente storia economica italiana. Se prendiamo
dall’Istat i dati storici delle diverse recessioni ci rendiamo conto di come il periodo attuale sia così
intenso e profondo. 
Tabella: 2.1 Fasi recessive a confronto90
Durata complessiva Anni di recessione Caduta del PIL in %
1867- 1872 6 anni 3 anni -4,1
1930 - 1936 7 anni 4 anni -3,4
2008 - 2013 6 anni 4 anni -8,8
Lo scenario non sembra migliorare, dato che le stime per il 2014 dei principali istituti sono state
smentite dai dati reali.  Il Centro Studi Confindustria91 rivede le previsioni con un calo dello 0,4%
per l’anno in corso, mentre per il 2015 l'incremento atteso è dimezzato al +0,5%. 
Anche lo stesso sistema regionale toscano ha subito negli anni la riduzione importante dei principali
indicatori macroeconomici. Basti pensare che durante il 2013 si è  rilevata una flessione del volume
di PIL pari a –1,4% e una tendenza per il 2014 simile alle previsioni nazionali. Tuttavia i dati emersi
dal rapporto di Unioncamere92 ci evidenziano come la Toscana abbia saputo “ammortizzare” meglio
rispetto  al  dato  nazionale  lo  “tsunami”  della  crisi.  Se  infatti  mettiamo a  confronto  i  principali
indicatori economici delle diverse regioni italiane, solo il Trentino Alto Adige sembrerebbe aver
fatto meglio della Toscana. 
In particolare, si possono segnalare93:
1. l’incremento delle esportazioni, tanto da avere largamente superato i livelli di export pre-crisi.
Infatti se nel 2008-2009 la caduta del volume del PIL fu prevalentemente causata da un forte
shock della domanda estera, questa seconda fase rappresentata dal 2012 e 2013 è provocata da
una diminuzione sostanziale della domanda regionale e nazionale in tutte le diverse componenti
di consumo e di investimento;
2. crescita del turismo superiore alla media nazionale (+3,4% nel periodo 2008 – 2012 rispetto a
una crescita nazionale del  +1,9%) grazie alla  capacità  di  attrazione dei  flussi  stranieri.  Una
90
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competitività del settore che ha permesso di assorbire la forte flessione delle presenze italiane;
3. tenuta degli investimenti interni con una flessione di circa il 4% a cui si aggiunge una ripresa di
interesse  da  parte  delle  aziende  straniere  con  una  crescita  graduale  ma  progressiva  degli
investimenti. 
Tabella 2.2: Dinamica delle regioni italiane per alcuni indicatori macroeconomici94 
Il contesto internazionale, se pur in ripresa, si sta caratterizzando per un forte grado di incertezza a
causa  di  diverse  crisi  internazionali  come  quella  ucraina  e  mediorientale.  Tali  eventi  generano
tensioni sui mercati con potenziali ricadute sulle esportazioni delle merci italiane, basti pensare al
peso che potranno assumere le sanzioni verso la Russia qualora continuassero anche nei prossimi
mesi. Questo rende i termini di uscita dalla fase recessiva ancora tutti da definire, anche  per quanto
riguarda la Toscana, sia nei tempi che nell’intensità della successiva ripresa. 
Se tuttavia la regione ha saputo fronteggiare meglio di altri territori italiani gli effetti dirompenti
della  crisi,  i  dati  in  valore  assoluto  segnano  pesanti  ricadute  con  un  tasso  di  disoccupazione
dell’8,7% e una disoccupazione giovanile del 21,9% alla fine del 2013. Tuttavia, in assenza di un
serio  rilancio  degli  investimenti  il  recupero  della  competitività  sembrerebbe  delegato  quasi
esclusivamente al miglioramento dell’efficienza. Senza nuovi investimenti è però difficile pensare
94 E. Rossi  (a cura di) S. Casini Benvenuti “Toscana 2020 la ripresa è possibile”  - 2014
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che  possano esservi nei prossimi anni grossi impulsi all’espansione del sistema produttivo e alla
movimentazione della domanda di lavoro. Al contrario proprio l’esigenza di recuperare efficienza
potrebbe indurre molti settori a ridurre gli attuali livelli di occupazione. Potrebbe in altre parole
acuirsi  ulteriormente  il  problema  occupazionale,  in  particolare  quello  della  disoccupazione
giovanile che comincia oramai a raggiungere livelli di allarme, soprattutto in alcune aree in cui si
stanno  toccando  punte  prossime al  20%.  Il  fenomeno  è  confermato, infatti  dai  dati  del  primo
trimestre  del  2014  riguardante  il  numero  di  addetti  contenuti  nelle  analisi  di  Unioncamere
Toscana95:
 si registra un calo di circa 1,1% in linea con il dato nazionale pari a –1,2%. 
 i settori più penalizzati risultano essere le costruzioni – 3,40 %, il turismo – 5,9% e i servizi alle
imprese –1,6%
Il dato generale è dovuto soprattutto alla riduzione dell’occupazione nelle microimprese come si
può vedere dalla tabella sottostante. 
Tabella 2.3: Variazione n. addetti in %96 
I trimestre 2014 Toscana Italia
Micro imprese - 4,1 - 5,1
Piccole imprese + 1,2 + 0,3
Medie imprese +2,4 + 2,4
Grandi imprese +3,1 + 3,8
Per il  2014 si prevede che il  tasso di disoccupazione arrivi al 10,9% per la regione (rispetto al
13,0% dell’Italia). La lieve ripresa del 2015 invertirà questa tendenza ma consentirà di recuperare al
lavoro solo una piccola parte dei disoccupati97. Altri dati contribuiscono a denunciare le condizioni
di sofferenza: la riduzione delle iscrizioni di imprese (-2,00 % nel I trimestre 2014); una crescita dei
fallimenti e procedure concorsuali (pari a +7,9% e +8,2 % nei primi sei mesi dell’anno); Anche altre
previsioni  che riguardanti  il  potere  d’acquisto  delle  famiglie,  crollato  in  questi  anni  di  8  punti
percentuali in Toscana (in Italia di  quasi  10 punti  percentuali)  e,  secondo le attese,  in ulteriore
diminuzione anche nel 2014 (-0,2%). Si tratta di una contrazione complessivamente marcata e che
ha determinato un peggioramento della distribuzione del reddito. La ripresa prevista per il 2015 sarà
di un sollievo solo marginale a questa condizione di impoverimento, visto che non ci si attende un
recupero del potere d’acquisto di molto superiore all’1%.
Se invece andiamo ad analizzare il sistema imprenditoriale in termini di competitività, ci dobbiamo
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ricollegare all’andamento decrescente avuto a livello nazionale. Nello specifico, la produttività del
lavoro  ha  seguito  negli  ultimi  quindici  anni,  sia  in  Toscana  che  in  Italia,  una  dinamica
sostanzialmente stagnante. Il tasso di crescita nazionale, calcolato da Unioncamere nel periodo che
va dal 2000 al 2011, indica per l’Italia una crescita media annua nulla rispetto alla Germania per la
quale l’Eurostat certifica una crescita del 2,0% l’anno. In Toscana la situazione non appare diversa
da quella registrata per il caso nazionale, con una crescita che si stima allo 0,1% l’anno. 
Sono molti gli elementi che hanno determinato questa evoluzione98: 
 il miglioramento della produttività tedesca rispetto a quella italiana e toscana: questa situazione
in  parte  sarebbe  da  spiegare  con  l’effetto  di  stimolo  legato  all’internazionalizzazione  e
specializzazione dei processi produttivi, in parte sarebbe legato a processi di delocalizzazione
che hanno consentito di avere meno lavoratori, all’interno del sistema, per ogni unità di valore
aggiunto;
 l’insufficiente  grado  di  sviluppo  di  un  mercato  dei  capitali  interno, in  grado  di  allocare
efficientemente le risorse verso imprese più dinamiche e produttive, che vincola l’introduzione
di innovazione all’interno del sistema economico;
 il ridotto grado di internazionalizzazione che limita la presenza del nostro sistema produttivo
all’interno delle catene del valore globale;
 l’elevato costo di fare impresa, come testimoniato dalla presenza di costi che hanno seguito una
dinamica più accentuata rispetto a quanto accaduto in altre realtà europee;
 l’incapacità  di  utilizzare a pieno il  potenziale umano a disposizione,  a causa di  un tasso di
abbandono scolastico  eccessivo,  uno  scarso  livello  di  apprendimento  e  un  tasso  di  laureati
basso. Questi parametri ci collocano tra i fanalini di coda a livello europeo e, di fatto, rendono
impossibile  sia  all’Italia  che  alla  Toscana  (che  di  fatto  è  allineata  ai  valori  nazionali)  di
raggiungere gli obiettivi richiamati da Europa 2020 anche a fronte della riduzione delle risorse
pubbliche programmate per gli anni a venire.
Da questo punto di vista allora perché le esportazioni toscane sono tornate a superare il livello pre-
crisi anche in presenza di una ridotta competitività? Alla domanda si può rispondere affermando che
nella regione esistono delle nicchie più o meno estese che mostrano di riuscire a realizzare risultati
eccellenti pur in condizioni complessive non favorevoli. E’ possibile ipotizzare che siano imprese
operanti all’interno di filiere orientate in buona parte all’estero a realizzare i risultati migliori. Il loro
numero oscilla  sulle  3.500 unità,  trattandosi  di  circa l’8% del  totale complessivo delle  aziende
manifatturiere. Da un punto di vista dell’occupazione e del fatturato, il loro peso è decisamente
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importante raccogliendo quasi il 40% dell’occupazione manifatturiera ed oltre il 67% del fatturato il
79% delle esportazioni99. Pur essendo distribuite all’interno di tutti i settori, esse presentano alcuni
comuni denominatori: 
 capacità di introdurre anche in settori tradizionali forti elementi di conoscenza come contenuti
tecnologici, design, organizzazione del lavoro e marketing innovativo;
 capacità di collaborazione con fornitori, enti di ricerca e professionisti; 
 ricerca continua del miglioramento delle diverse attività e dei prodotti.
Da  un  punto  di  vista  delle  linee  strategiche  adottate  dalle  imprese,  dopo  aver  assistito  ad  un
generalizzato  “impoverimento”  delle  risposte  offerte  tra  il  2011  e  2012  alla  recessione,  si  è
registrata un’inversione di tendenza. L’utilizzo delle diverse leve strategiche a disposizione degli
imprenditori torna infatti a diffondersi in maniera più ampia, interessando sia quegli atteggiamenti
classificati come «difensivi», sia quelli di natura maggiormente «proattiva». Fra gli interventi del
primo  tipo  si  registrano  azioni  volte  a  una  razionalizzazione  dei  costi  di  produzione/gestione
insieme a quelli di approvvigionamento/logistica per ricercare una maggiore efficienza operativa
accompagnata da un recupero di livelli di redditività100
È  soprattutto  dai  comportamenti  proattivi  invece  che  giungono  le  indicazioni  più  interessanti,
poiché interessano risorse e investimenti da programmare su un arco temporale più lungo. In tale
ambito si possono sintetizzare le azioni più diffuse: 
 aumenta il ricorso ad interventi destinati a migliorare la qualità dei prodotti/servizi offerti con
valori  particolarmente  elevati  fra  le  aziende  de  sistema  manifatturiero  (51%),  dei  servizi
avanzati alle imprese (53%) e del turismo (60%);
 sostanzialmente stabile resta invece la quota di imprese che hanno ampliato la gamma dei propri
prodotti/servizi. Il fenomeno risulta maggiormente diffuso presso il settore dei servizi avanzati
(21%) e del turismo (20%), oltre che per le imprese operanti in conto proprio, tra le esportatrici
e tra le imprese di maggiori dimensioni.
Da un’analisi  di  Unioncamere Toscana del 2014101 emerge come le azioni proattive riescano ad
essere più efficaci per un aumento del fatturato aziendale. Le linee strategiche migliori richiedono
un  maggior  grado  di  complessità  e  quindi  più  risorse  finanziarie  e  umane  per  la  loro
implementazione. I comportamenti premianti risultano essere: 
 gli  interventi  finalizzati  alla  ricerca  di  nuovi  sbocchi  commerciali,  in  Italia  ma  soprattutto
99
 “Toscana 2020 la ripresa è possibile” a cura di Enrico Rossi e Stefano Casini Benvenuti - 2014
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 IRPET Unioncamere Toscana “Rapporto sulla situazione Economica della Toscana” Consuntivo 2013, Previsioni
2014-2015 http://www.irpet.it
101
 Unioncamere Toscana “Survey pmi” 2014 
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all’estero;
 le innovazioni di prodotto con condotte orientate all’ampliamento dei prodotti/servizi;
 le  innovazioni  di  marketing  incentrate  soprattutto  su  miglioramenti  nelle  attività
distributive/promozionali  attraverso  un  mix  prodotto-promozione-commercializzazione–
mercato.
In  conclusione,  il  miglioramento  delle  aspettative  cui  si  è  precedentemente  accennato  sembra
tradursi in un atteggiamento degli imprenditori che - almeno nelle intenzioni - torna a proiettarsi
maggiormente nel  futuro;  si  tratta tuttavia di  un orientamento che,  per il  momento,  non appare
accompagnato da un conseguente più diffuso apporto di risorse (proprie o di terzi) in azienda. Il
miglioramento di fiducia, pur registrato, mostra per così dire ancora un “respiro corto”, nella misura
in cui  la fragilità della ripresa annunciata e le difficoltà che tuttora caratterizzano la liquidità e
l’accesso alle  risorse  inducono le  imprese  a  limitare  l’esposizione finanziaria  e  l’assunzione  di
rischi non attentamente calcolati.102  
102
 Rapporto sulla situazione economica della Toscana: consuntivo 2013, previsioni 2014-2015” a cura di Unioncamere
Toscana e IRPET 2014
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2.3 Il panorama Provinciale: la situazione economica della Provincia di Lucca
L'analisi  a  seguire,  si  basa  sui  dati  elaborati  dalla  Camera  do  Commercio  di  Lucca,  nella  sua
“Relazione sulla situazione economica anno 2013” redatta annualmente dall'ufficio studi e statistica
dell'ente camerale.
La situazione economica della Provincia di Lucca rispecchia chiaramente il quadro regionale: nel
2013 la ricchezza prodotta dal sistema economico della provincia di Lucca, espressa in termini di
valore aggiunto a prezzi correnti, è risultata pari a 10.268 milioni di euro, un valore che rappresenta
il 10,9% del valore aggiunto complessivamente prodotto all’interno della regione e che colloca la
provincia al terzo posto in Toscana, dopo Firenze e Pisa103. Rispetto al 2012, l’Istituto Guglielmo
Tagliacarne stima una flessione del valore aggiunto provinciale dello 0,6% a prezzi correnti, un
andamento in controtendenza alla dinamica regionale, stazionaria, mentre a livello nazionale stima
una contrazione dello 0,4%104.
Tabella 2.4: valore aggiunto a prezzi correnti per branca attività econ. 2012
103 Relazione sulla situazione economica della Provincia di Lucca anno 2013 http://www.starnet.unioncamere.it
104 Relazione-annuale-economia-della-provincia http://www.starnet.unioncamere.it/
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Grafico: 2.1: composizione settoriale valore aggiunto Provinciale e Regionale 2012
Con riferimento al 2012, ultimo anno per il quale è disponibile la ripartizione settoriale del valore
aggiunto, a contribuire maggiormente alla formazione del valore aggiunto provinciale, sono i settori
afferenti ai servizi che, con 7.697 milioni di euro rappresentano il 74,5% del totale provinciale.
Segue l’industria,  con 2.556 milioni  (24,7%),  al  cui  interno  si  distinguono l’industria  in  senso
stretto (estrattivo, manifatturiero e utilities), che contribuisce al totale per 1.871 milioni (18,1%),
delle  costruzioni  con  685  milioni  di  euro  per  il  6,6%  del  valore  aggiunto  provinciale;  infine
l’agricoltura, che nel 2012 ha contribuito per 79 milioni di euro alla formazione del valore aggiunto
provinciale,  lo  0,8% del  totale.  In  provincia  di  Lucca  il  valore  aggiunto procapite  nel  2013 è
risultato pari a 26.470 euro, un dato superiore sia a quello medio regionale 25.658 che a quello
nazionale, attestatosi a quota 23.333 euro.
Grafico: 2.2 :valore aggiunto a prezzi correnti pro capite per provincia (2013)
69
In  un’ideale  classifica  provinciale  del  valore  aggiunto  procapite,  Lucca  si  colloca  in  25esima
posizione, terza in Toscana dopo Firenze e Siena, guadagnando una posizione rispetto al 2012 ma
perdendo ancora sei  posizioni rispetto al  2010, quanto risultava 19esima. La Toscana conferma
invece l’ottava posizione tra le regioni italiane.
2.3.1 La situazione economica delle imprese della Provincia
La provincia di Lucca, con circa 38.000 imprese rappresenta il secondo sistema economico della
Toscana  dopo  Firenze  e  costituisce  ancora  oggi  un'area  molto  vitale  da  un  punto  di  vista
imprenditoriale, con un tessuto differenziato in termini di rami economici (commercio e turismo,
artigianato, agricoltura ed industria), di settori merceologici (carta, meccanica, alimentare, nautica,
lapideo, calzature, etc.) e di sistemi economici locali (la Piana di Lucca, la Versilia, la Mediavalle e
la Garfagnana), ognuno con le proprie peculiarità.
Entrando nel  merito della struttura imprenditoriale,  a fine 2013 il numero di  imprese attive sul
territorio lucchese è pari a 37.838, con una riduzione dell'1,9 % rispetto alle 38.584 del 2012.
E’ proseguita infatti anche nel 2013 la progressiva diminuzione delle iscrizioni al Registro delle
Imprese, con valori tornati sotto le tremila unità (2.918, contro le 3.057 del 2012 e le 2.974 del
2011), mentre resta ancora elevato ed in linea col 2012 il numero delle cessazioni (3.591). Tale
combinazione  di  fattori  ha  portato  il  tasso  di  sviluppo  imprenditoriale  a  registrare  un'ulteriore
flessione del -1,5%, un valore allineato con il -1,4% registrato nel corso del 2012.
Grafico 2.3: iscrizioni e cessazioni di imprese in Provincia 2003-2013
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Grafico 2.4: tasso di sviluppo delle imprese anni 2003-2013
Anche a livello regionale il tasso di sviluppo presenta segno negativo, seppure di intensità minore (-
0,4% nel 2013) rispetto a quanto registrato in provincia. Prendendo in considerazione l’andamento
imprenditoriale  registrato  nel  corso  dell’ultimo  decennio,  delle  37.838  imprese  operative  in
provincia  a  fine  2013,  il  57,7%  è  costituito  sotto  forma  di  impresa  individuale,  un  valore  in
progressiva contrazione rispetto a quanto rilevato nel 2003 63,9%). 
Cresce invece di oltre sei punti percentuali la quota di società di capitali, passata dal 12,2% del
2003 al 18,6% del 2013; In termini assoluti, l’incremento è stato pari ad oltre 2.500 unità operative
(dalle 4.487 del 2003 alle 7.052 del 2013). Sono proprio le società di capitali a evidenziare un tasso
di  sviluppo positivo (+1,2%) nel  2013,  al  contrario  delle  imprese individuali  e delle  società  di
persone (7.892 imprese) che hanno mostrato flessioni rispettivamente del -3,0% e del -2,6%. Le
stesse tendenze sono confermate su base regionale. 
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Grafico 2.5 e 2.6: imprese attive in Provincia per forma giuridica 2003/2013
A livello settoriale, a fine 2013, il settore del commercio rappresenta la quota più elevata (26%,
9.839 unità) delle imprese presenti sul territorio lucchese; tale settore, inoltre, nel corso dell’anno ha
presentato una diminuzione del numero di imprese operative pari al -1,3%, un valore inferiore alla
contrazione complessiva dell’intero sistema imprenditoriale.
Al  contrario,è  il  comparto delle  costruzioni,  secondo settore per  numerosità con 7.255 imprese
attive a fine 2013 (19,2% del totale), quello che sembra aver scontato maggiormente gli effetti della
crisi  economica degli  ultimi anni,  facendo segnare nell’anno un’accelerazione della flessione (-
8,2%) rispetto a quanto osservato nel 2012 (-6,8%). 
In contrazione anche il settore industriale (-2,2%, 4.740 imprese) e quello agricolo (-3,2%, 2.549), il
cui peso a fine 2013 si porta rispettivamente al 12,5% e al 6,7% del totale provinciale.
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L’unico  settore  che  presenta  una  dinamica  in  crescita  è  quello  turistico-ricettivo:  il  numero  di
imprese operative in tale settore (3.441) mostra una dinamica in crescita del +2,2% rispetto al 2012,
con  un  peso  pari  al  9,1% del  totale.  A livello  regionale  gli  andamenti  risultano  simili,  con  il
commercio stabile e variazioni seppur negative ma di intensità maggiormente contenuta per gli altri
settori.
Tabella 2.5: tasso di sopravvivenza delle imprese iscritte nell'ultimo triennio
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Grafico 2.7 e 2.8:  imprese attive Provincia Lucca anno 2013 per settore attività; variazione di stock
di imprese attive per settore provinciale e regionale
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2.3.2 A proposito di imprese femminili, giovanili e straniere
Per  quanto  riguarda  l'imprenditoria  femminile,  nel  2013  lo  sviluppo  appare  positivo,  con  un
incremento di 87 unità che porta il numero di imprese operative a quota 9.146 a fine anno, per
un'incidenza femminile nel tessuto imprenditoriale lucchese del 24,2%. Nel corso del 2013 il tasso
di sviluppo delle imprese femminili provinciali è stato del +0,5%, un dato che si attesta al di sopra
dei valori regionale (+0,1%) e nazionale (-0,3%).
Tabella 2.6: consistenza, incidenza % e tasso di sviluppo delle imprese femminili, giovanili e
straniere
Il  commercio  si  conferma uno  dei  principali  settori  per  le  imprese  "in  rosa",  con  2.742  unità
operative  e  un’incidenza  femminile  del  27,9%;  seguono il  settore  turistico-ricettivo,  con  1.224
imprese e la più elevata incidenza femminile (35,6%), e l'agricoltura con 889 imprese (34,9%, una
su  tre).  L'industria  fa  registrare  836  imprese  operative,  per  un’incidenza  del  17,6% sul  totale,
mentre valori molto contenuti si rilevano per il comparto delle costruzioni (5,7%). 
Nel confronto regionale,  Lucca presenta un’incidenza di imprese femminili  di  poco inferiore al
valore toscano, pari al 25,0%. 
L’industria lucchese vede una minore presenza di imprese “in rosa” rispetto alla Toscana (23,7%),
mentre per gli altri settori i dati risultano nel complesso allineati. 
Le imprese giovanili attive a fine 2013 in provincia risultano pari a 3.888, in diminuzione di circa
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sette punti percentuali rispetto alle 4.195 di fine 2012. Rispetto al 2012 si registra inoltre una lieve
flessione dell'incidenza di tali imprese sul totale delle realtà imprenditoriali lucchesi, passata dal
10,9% del 2012 al 10,3% del 2013. 
Grafico 2.9: distribuzione imprese femminili attive Provincia di Lucca per settore attività
Grafico 2.10: incidenza % delle imprese femminili sul totale imprese attive per settore
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Pur a fronte di  una contrazione rilevante,  anche per il  2013 si conferma la maggiore diffusione
dell'imprenditoria giovanile nel  comparto delle costruzioni con 1.061 imprese attive (27,3% del
totale) per un’incidenza sul settore pari al 14,6%.
Al di sopra dell’incidenza media provinciale anche il  settore del  turismo (375 imprese,  10,9%),
mentre il commercio fa registrare 958 imprese giovanili per un’incidenza del 9,7%. Meno elevata la
presenza di realtà imprenditoriali giovanili nei settori industriale (291 imprese) e agricolo (222). 
Nel confronto con il dato regionale, l’imprenditoria giovanile lucchese mostra valori allineati alla
media (10,3 ogni 100 imprese Lucca, 10,4 in Toscana). Le attività intraprese dai giovani risultano
meno diffuse nel commercio (9,7% contro l’11% regionale 8,5%) e nel turismo (10,9% vs 12,6%),
allineate nelle costruzioni (14,6%) e superiori nell’agricoltura (8,7% vs 6,6%) e negli altri servizi
(9,9% vs 9,2%). 
Grafico 2.11: incidenza % delle imprese giovanili sul totale imprese attive per settore, (2013)
La realtà imprenditoriale straniera nella provincia di Lucca conta 3.614 imprese operative a fine
2013, con un incremento del +0,6% nell’anno rispetto alle 3.591 rilevate alla fine dell'anno.
precedente. L’incidenza dell’imprenditoria straniera risulta pari al 9,6%, in lieve crescita rispetto al 
9,3% registrato nel 2012. 
Guardando  ai  settori,  è  il  comparto  delle  costruzioni  a  presentare  la  più  elevata  incidenza  di
imprenditori  stranieri  (19,7%),  con  1.431  imprese  attive  pari  al  39,6% del  totale  delle imprese
straniere. Ancora rilevante la presenza di imprese straniere nel settore del commercio, con 1.051
realtà attive, pari al 29,1% del totale, e un’incidenza del 10,7%.
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Grafico  2.12:  distribuzione  delle  imprese  giovanili  attive  in  provincia  di  Lucca  per  settore  di
attività (2013)
Notevolmente  inferiore,  invece,  la  diffusione  dell'imprenditoria  straniera  negli  altri  settori,  con
l'industria che presenta un’incidenza del 6,0%, il settore turistico-ricettivo del 6,3% e l’agricoltura
del 3,3%. 
Grafico 2.13: distribuzione delle imprese attive in Provincia per settore attività (2013)
Il  confronto territoriale evidenzia come Lucca presenti  un’incidenza dell’imprenditoria  straniera
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(9,6%) ben inferiore a quella media regionale, pari al 12,5% a fine 2013. Ciò è dovuto certamente
alla  presenza  nel  contesto  territoriale  toscano  di  aree  a  maggiore  vocazione  imprenditoriale
straniera, anche in considerazione della tipologia di lavorazioni svolte.
Grafico 2.14: incidenza % delle imprese straniere sul totale imprese attive per settore (2013)
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2.3.3 Le imprese della Provincia al primo trimestre 2014
Al fine di  concludere  l'analisi  e  la  fotografia  dello  stato  Provinciale,  riportiamo gli  ultimi  dati
relativi alle imprese attive, alle unità locali e al settore economico, relativi al primo trimestre 2014.
Tabella 2.7:  imprese attive, addetti e unita' locali per settore economico
Le imprese attive, al primo trimestre 2014, sull'intera Provincia, sono pari a oltre 37.000 unità con
una prevalenza nei settori del commercio all'ingrosso e al dettaglio, con 9.755 aziende,  seguite dal
settore costruzioni, con oltre 7.000 unità, dalle aziende manifatturiere, con  4468 unità, dalle attività
di servizio-ristorazione con 3425 unità. Il numero di addetti dell'intera regione supera di gran lunga
il milione di addetti, mentre quello della Provincia di Lucca supera le 122 mila unità.
Nel dettaglio, le imprese nei comuni della Provincia,  si suddividono tra imprese della piana, della
Versilia e del Serchio, con una prevalenza della Versilia, che vede il Comune di Viareggio, al primo
posto con oltre 6700 imprese, seguito da Camaiore e Pietrasanta.
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Tabella: 2.8:  imprese attive, addetti e unita' locali per comune e s.e.l.
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In merito alla forma giuridica, le società individuali superano le 21.000 unità, seguite dalle società
di persone, con circa 7000 unità e quelle di capitale.
Tabella: 2.9: imprese attive, addetti e u.l. per forma giuridica
Tra  i  settori  economici,  il  settore  delle  costruzioni  ha  il  primato,  rappresentato  da  oltre  5600
imprese, contro le oltre 6000 unità dell'anno prima con una variazione % del -9,1 % rispetto al
2013.  Seguono l'attività  manifatturiera  con  quasi  2900 unità  e  con una  forte  riduzione rispetto
all'anno precedente, del -4,1%.
Al terzo posto si classifica il settore dei servizi con 1400 unità e con una lieve riduzione rispetto al
2013 del -1,4%.
Tabella 2.10: artigianato: imprese attive e addetti per settore economico
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Tabella 2.11: artigianato: imprese attive e addetti per comune e s.e.l.
 
Il settore dell'artigianato vede 12.329 unità ed una riduzione rispetto al 2013 del -4,7% per  un totale
addetti pari a 28.231 contro i 29.500 dell'anno precedente, con una evidente riduzione del -4,4%.
Il  totale  delle  imprese  femminili  in  Provincia  è  pari  a  6659  unità.  Di  queste  oltre  2000
rappresentano  il  settore  del  commercio  all'ingrosso,  seguite  dal  settore  dei  servizi  e  dal
manifatturiero. Fotografia che rispende lo stato generale delle imprese attive della Provincia.
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Tabella 2.12: artigianato: imprese attive e addetti per forma giuridica
Tabella 2.13: imprese attive femminili secondo il grado di presenza, per settore economico
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Tabella 2.14: imprese attive femminili secondo il grado di presenza, per comune e s.e.l.
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Le imprese femminili raggiungono il totale di 8.190 unità con una riduzione, rispetto al 2013 del
-9,5%. Le imprese giovanili sono pari a 3.463 unità con una riduzione del -5,1% rispetto all'anno
precedente.
Tabella 2.15: imprese giovanili secondo il grado di presenza, per settore economico
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Tabella 2. 16: imprese attive giovanili secondo il grado di presenza, per comune e s.e.l.
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Tabella 2. 17: iscrizioni e cessazioni di imprese per comune e s.e.l. 
Nel corso del 2013 le aziende nate sono state pari a 2918 unità: le cessazioni rappresentano invece
un valore importante con 3591 imprese.
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Tabella 2.18: tasso di sopravvivenza delle imprese iscritte negli anni 2010, 2011 e 2012 a uno, due
e tre anni per forma giuridica
Si riporta, come ultimo documento, la fotografia delle imprese attive, iscritte e cessate del Comune
di Camaiore e del contesto della Versilia per gli anni 2008/2013. 
Dall'analisi  emerge  che  dal  2008  ad  oggi  le  aziende  del  Comune  di  Camaiore  cessate,  sono
raddoppiate, con una lieve diminuzione delle imprese attive, seppur si registri un lieve incremento
delle iscrizioni. 
Risulta invece evidente come la classe dimensionale più rappresentativa sia di micro dimensione (0-
5 addetti), mentre la classe 6-19 addetti, sia la meno rappresentativa, con assenza di iscrizioni, ed un
totale  di  sole  30  aziende  attive,  contro  le  3475  unità,  appartenenti  alla  classe  con  oltre  20
dipendenti.
Quest'ultima  è  principalmente  localizzata  all'interno  dell'area  industriale  de  Le  Bocchette,  area
industriale, oggetto dello studio. 
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Tabella 2.19: Imprese Attive, Iscritte e Cessate nel Comune di Camaiore, in Versilia e in provincia
di Lucca per Classe di Addetti. Anni 2008-2013
Dopo aver esaminato il quadro occupazionale regionale e locale, vogliamo preannunciare quelli che
a nostro avviso sono gli strumenti e le misure che possono orientare le imprese ad intraprendere
percorsi  di  crescita,  di  sviluppo ed  innovazione.  Dal  tema  della  ricerca,  motore  indispensabile
dell'innovazione delle imprese, al catalogo regionale dei servizi avanzati, nato con il preciso scopo
di fornire competitività, sviluppo delle competenze e processi di modernizzazione organizzativa.
La Regione Toscana ha infatti inteso costruire un sistema di aiuti diretto alle imprese, singole o
associate,  per  il  sostegno degli  investimenti  innovativi  immateriali,  ed  in  particolare per  quelli
indirizzati all’acquisizione di servizi di supporto all’innovazione,  al miglioramento del loro assetto
gestionale,  produttivo,  tecnologico  e/o  organizzativo  oltre  che  commerciale,  di  penetrazione  in
nuovi mercati.
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2.4  Il  Sistema  Toscano  della  Ricerca  e  dell'Innovazione:  indirizzo  politico  e  governance
regionale come strumenti
La Toscana, come del resto altre Regioni italiane, costituisce un sistema di innovazione popolato da
una varietà di  enti  e  istituzioni.  Al sistema della  ricerca,  si  affianca un articolato sistema della
formazione avanzata, di cui fanno parte le Università regionali e per la formazione manageriale
imprenditoriale. 
A fronte della prospettiva Europa 2020, il sistema regionale della ricerca in Toscana si affaccia nel
panorama europeo con una nuova strategia, che vede la Regione protagonista di un processo di
aggregazione e di interazione dialettica con la Conferenza regionale per la Ricerca e l’Innovazione.
Ricca di Università ed Enti pubblici di ricerca, la Toscana è composta sia da Università generaliste,
di antiche tradizioni, che da Scuole ad alto livello di specializzazione.105
Alle Università statali -  Università di  Firenze,  Pisa e Siena e Università per Stranieri  di  Siena,
specializzata in lingua e cultura italiana - si affiancano due Scuole superiori, vale a dire la Scuola
Normale Superiore di Pisa e la Scuola Superiore Sant’Anna di Pisa - oltre a due istituti superiori,
IMT-Institutions Markets and Technology di Lucca e l’Istituto di Scienze Umane di Firenze.
A fianco del sistema universitario si rileva, inoltre, la presenza di istituti e sedi operative di quattro
fra i maggiori Enti di ricerca nazionali: l’Istituto Nazionale di Fisica Nucleare (INFN) e l’Istituto
Nazionale di Astrofisica (INAF), entrambi con sede a Firenze; l’Istituto Nazionale di Geofisica e
Vulcanologia (INGV), con sede a Pisa; il Consiglio Nazionale delle Ricerche (CNR), che si articola
prevalentemente attorno a due aree di ricerca principali con sede a Firenze e a Pisa. Presso le due
aree del CNR sono operativi numerosi istituti di ricerca (12 a Firenze e 7 a Pisa), e molte sezioni di
istituti aventi sede fuori regione (4 a Firenze e 7 a Pisa); altre due sezioni del CNR operano poi a
Siena e Massa Carrara.
Accanto a queste istituzioni di ricerca sono inoltre presenti infrastrutture di eccellenza, frutto della
collaborazione  tra  alcuni  degli  istituti  di  ricerca  e  delle  università  suddette  e  altri  soggetti
internazionali della ricerca e almeno altri due laboratori di ricerca rilevanti a livello internazionale.
Sappiamo che con € 711  milioni  di  spesa  in  valore  assoluto,  la  Toscana  è al  trentesimo posto
nell’UE per spesa (pubblica) in ricerca e sviluppo106. Questo positivo risultato dipende perlopiù dal
concorso della spesa pubblica in ricerca e sviluppo mentre sul fronte della spesa privata le imprese
toscane contribuiscono in misura non ancora soddisfacente.
Anche la produzione scientifica si allinea alle caratteristiche del sistema toscano della ricerca dove
105 http://www.regione.toscana.it/documents/Sistematoscanoricercaeinnovazione.pdf/
106 Il  Sistema  Toscano  della  Ricerca  ed  Innovazione:Strategie  integrate  per  crescere  e  innovare
http://www.regione.toscana.it/documents/10180
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la componente pubblica appare maggioritaria: a fronte di un numero di brevetti registrati ancora non
competitivo, troviamo, infatti, una cospicua produzione di pubblicazioni scientifiche: l’1,12% delle
pubblicazioni  scientifiche  europee,  tanto  da  collocare  la  Toscana  al  16°  posto  delle  regioni
dell’UE27 per densità scientifica con 163 pubblicazioni pro-capite (rispetto a una media europea di
170)107. 
La rilevanza del contributo della ricerca toscana nei contesti europei e internazionali è testimoniata
dal fatto che le istituzioni di ricerca toscane partecipano a ben due delle sei delle azioni preparatorie
(Pilots)  per  le  FET  (Future  and  Emerging  Technologies)  Flagship  Initiatives  lanciate  dalla
Commissione europea nel 2011: “ITFoM - IT Future of Medicine: a revolution in healthcare”, alla
quale partecipa il CERM e “RoboCom - Robot Companions for Citizens” coordinata dalla Scuola
Superiore Sant’Anna.
Nell’Atto di  Indirizzo pluriennale in materia di  ricerca e innovazione (AIR),  che rappresenta il
documento programmatico della Regione, si individuano le linee di intervento prioritarie, il quadro
finanziario  di  riferimento,  il  coordinamento  fra  i  programmi  settoriali  in  materia  di  ricerca,
innovazione, trasferimento tecnologico e alta formazione. 
Un  elemento  cruciale,  per  la  promozione  delle  attività  di  ricerca  e  innovazione,  risiede  nella
capacità  della  Regione  di  dar  vita  a  un confronto  continuo e  sistematico  con  i  vari  attori  che
compongono il sistema regionale della ricerca, dalle Università e centri di ricerca,  alle imprese,
attori del trasferimento, istituzioni del territorio.
La Regione Toscana ha così dato vita a un sistema di  governance  multilivello degli attori toscani
della ricerca e dell’innovazione. Si tratta in particolare di due livelli:  da un lato, la  governance
regionale, che si  realizza attraverso la  Conferenza per  la  ricerca e l’innovazione,  una struttura
collegiale permanente con funzioni consultive, all’interno della quale siedono i rappresentanti di
università, centri di ricerca, parchi scientifici e tecnologici, imprese e sindacati. 
Dall’altro,  esiste  una  governance  fra  livelli  istituzionali per  rafforzare  le  sinergie  fra  l’azione
regionale e le politiche nazionali ed europee. 
A livello nazionale, per il tramite della IX commissione del coordinamento delle regioni e province
autonome italiane che ha competenza in materia di ricerca e innovazione, della quale la Toscana ha
la presidenza. A livello europeo, attraverso il rafforzamento della rappresentanza dell’ente Regione
a Bruxelles, con lo sviluppo di una funzione di antenna - ricevente” e “trasmittente”- per il raccordo
operativo con la Conferenza Regionale per la Ricerca e l’Innovazione, al fine di meglio presidiare il
confronto europeo sui temi R&I e rafforzare la partecipazione attiva alle opportunità che l’Unione
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Europea offre al sistema regionale della ricerca.
Una serie di ulteriori e cruciali momenti di raccordo sul versante del rapporto con le imprese ha
portato alla costituzione di 5 distretti tecnologici: Tecnologie delle energie rinnovabili; Scienze della
vita;  Tecnologie  del  Patrimonio  culturale  e  della  città  sostenibile;  ICT,  Robotica  e
telecomunicazioni; Tecnologie ferroviarie e Trasporti.
I distretti tecnologici, che rappresentano aggregazioni su base territoriale di imprese, università e
istituzioni di ricerca guidate da uno specifico organo di governo e focalizzate su aree scientifico-
tecnologiche  e  sui  relativi  progetti  di  ricerca  applicata  oltre  che  sullo  sviluppo  sperimentale,
costituiscono  un  fondamentale  strumento  di  governance  del  sistema  della  ricerca  e
dell’innovazione.
L’amministrazione  regionale  toscana  interviene  a  supporto  del  sistema  della  ricerca  e
dell’innovazione su una molteplicità di fronti e con un ampio ventaglio di strumenti108. 
Innanzitutto, attraverso il finanziamento della ricerca di frontiera, e nelle politiche a supporto della
Smart  Specialization,  finalizzate  a  rendere  complementare  la  ricerca  a  livello  regionale  con  le
politiche nazionali ed europee. 
La Regione ha infatti il ruolo di orientare le attività di ricerca e innovazione verso le specificità, gli
ambiti di competenza e le opportunità offerte dal territorio e trova così un suo spazio di intervento
nel finanziamento di progetti di ricerca anche di frontiera che risultano strategici per la Toscana per
possibili ricadute sul sistema produttivo e sulla società civile. Ciò permette di promuovere alleanze
tecnico-produttive  e  di  puntare  su  gruppi  e/o  a  infrastrutture  industriali  di  ricerca  nazionali  ed
europee,  nonché internazionali  che possono affermarsi  nella competizione per i  fondi di ricerca
europei.
Nell’ambito del  supporto alla  ricerca industriale e  sviluppo sperimentale,  la  Regione promuove
attività  innovative,  sia  di  processo  che  di  prodotto  e  di  pre-marketing,  per  la  realizzazione  di
investimenti in tecnologie avanzate finalizzate,  da un lato, allo sviluppo dei settori più moderni
dell’economia, dall’altro all’up-grading tecnologico delle produzioni tradizionali.
E’ inoltre importante sottolineare  il  ruolo di  sostegno e di  indirizzo all’alta formazione, che la
Regione porta avanti  attraverso il  finanziamento di  borse di dottorato e assegni di ricerca negli
ambiti disciplinari strategici. In particolare, meccanismi di incentivo per favorire la cooperazione e
la  collaborazione  fra  Università  e  fra  queste  ultime e  il  mondo delle  imprese  sono il  cuore di
quest’azione,  accanto  alla  promozione  della  mobilità  di  studenti,  ricercatori  e  lavoratori  con
particolare attenzione all’attrazione di “cervelli”. 
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Infine,  le  attività  di  valorizzazione  della  ricerca  e  del  trasferimento  tecnologico  favoriscono la
costituzione di  imprese  spin-off,  la  formazione specifica per  i  liason-office delle  università  e il
supporto all’attività di brevettazione del sistema universitario e delle imprese.
Possiamo concludere  affermando  che  con  tali  attività  e  con  la  creazione-attivazione  di  poli  di
innovazione  e  distretti  tecnologici,  principali  attori  del  trasferimento  tecnologico  del  Sistema
regionale della Ricerca, la regione cerca di offrire un coordinamento serio e professionale, con il
sistema delle imprese e dei centri servizi ad esse collegati.
2.5 Gli aiuti a sostegno della capacità di innovazione delle imprese
Se ci spostiamo invece al fonte privato dell'innovazione, il discorso cambia: note sono le limitazioni
delle  imprese minori,  dal  lato della capacità  innovativa,  considerate le peculiarità della  regione
Toscana in termini di struttura produttiva.
Si tratta il  più delle volte di imprese prive di  una tradizione e degli  stessi mezzi per realizzare
attività di ricerca e sviluppo, mentre, nel contempo sono scarsi o assenti i contatti con il mondo
della ricerca e dell'Università. È questo il mondo dell'innovazione senza ricerca, dove la flessibilità
rispetto alle esigenze puntuali del cliente traina i processi di innovazioni di tipo incrementale, che
raramente assumono i contorni dell'innovazione tecnologica di rottura, e dove talvolta stile e design
diventano dei sostituti all'innovazione tecnologica stessa109.
Siamo pertanto in presenza di un' innovazione che raramente si accompagna al deposito brevettuale;
anche l'appartenenza ai distretti industriali non è sempre funzionale all'innovazione. 
Sappiamo  infatti  che  il  contesto  relazionale  dei  distretti  locali,  pur  fecondo  di  stimoli  e  di
opportunità, rappresenta anche un limite alla quantità e alla tipologia di innovazioni accessibili alle
imprese. 
Queste reti esclusivamente locali, se da un lato permettono un bilanciamento di collaborazione e
competizione, dall'altro possono evolvere verso modelli di chiusura, insularità, che rappresentano
una delle cause di declino dei distretti. 
Ciò avviene a causa della presenza di lock-in cognitivi, si realizzano con un'eccessiva omogeneità
109
 M. Bettiol S. Micelli ”Design e creatività nel made in Italy.Proposte per i distretti industriali” Mondatori (2005) 
M.  Bettiol  e  S.  Micelli,“Design  come imprenditorialità  culturale”  Franco  Angeli  (2006);  E.  Moncada  Paternò
Castello, P. Ciupagea, C. & A. Piccaluga, “L’innovazione industriale in Italia: persiste il modello «senza ricerca?”
L'industria, 28(3), 1–20. (2006); C. Rammer, D. Czarnitzki,  A  & Spielkamp “Innovation success of non-R&D
performers: substituting technology by management in SMEs”  Small Business Economics, 33(1), 35–58(2009)
A. Bonaccorsi “Quale modello di innovazione nel sistema industriale italiano in La scuola di Riccardo Varaldo
Relazioni personali e percorsi di ricerca” Pisa, Pacini editore (2010) 
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nella visione della realtà, e quindi viene a ridursi il potenziale innovativo attivato dalla generazione
di varietà, nelle risposte delle singole imprese a cambiamenti esterni.110
E'  proprio  nei  distretti  industriali  che  si  evidenzia  perfettamente  il  paradosso  di  un  sistema
eccellente  nella  ricerca,  che  non  produce  innovazione  sul  piano  locale,  mentre  sono  ben  più
significative le ricadute a livello nazionale-internazionale e un sistema delle imprese che realizza
innovazione senza sentire il bisogno di fare ricerca.
Mentre solo un limitato numero di realtà imprenditoriali dimostrano di aver sviluppato linguaggi e
competenze in grado di metterle in contatto con le nuove conoscenze che hanno origine dal mondo
della ricerca, un importante fattore di convergenza tra questi due mondi è potenzialmente costituito
dal comportamento delle imprese leader. Esse possono essere definite come quelle imprese che, in
relazione  alla  loro  dimensione,  posizione  di  mercato,  conoscenza  posseduta  e  capacità
imprenditoriali, hanno l'abilità e l' interesse a realizzare degli investimenti e a porre in essere le
azioni strategiche che producono esternalità positive e per altre imprese del territorio. 111
Queste  imprese  assumono  ruolo  di  governance dei  sistemi  territoriali  di  PMI,  attraverso  lo
svolgimento di una varietà di ruoli112:
  stimolo al trasferimento tecnologico del sistema della ricerca;
  legame con il mercato di sbocco e con le reti globali dell'innovazione;
 lead user delle innovazioni realizzate dalle PMI fornitrici;
 coordinamento delle catene di fornitura e sviluppo di sistemi di indotto tecnologici;
 incoraggiamento e supporto ai processi di apertura internazionale;
 sviluppo del mercato locale del lavoro e del capitale umano;
 incoraggiamento a processi di spin off
L'impatto che le imprese leader possono avere è tuttavia limitato; si tratta di capire se oggi anche
piccole  medie  imprese  in  condizioni  non  di  leadership  di  filiera,  siano  comunque  in  grado  di
esercitare in forma autonoma, le funzioni e attività elencate e pertanto contribuire, direttamente o
indirettamente, al processo di “upgrading” delle catene locali e mondiali del valore di cui fanno
parte113
110 D.Vianelli e G.Sassi “comunicare l’innovazione per creare valore. il ruolo del brand e dei canali di distribuzione
nella crescita delle pmi” rivista e&m n°4 luglio-agosto (2008);  R. Grandinetti V. De Marchi "dove stanno andando
i distretti industriali? un tentativo di risposta a partire da un'indagine in veneto", studi organizzativi (2012) 
111 Corò  e  Micelli  “I  nuovi  distretti  produttivi”  innovazione,  internazionalizzazione  e  competitività  dei  territori
“Marsilio  (2006;)  A.Tunisini   D.  Dalli  “Processi  e  competenze  di  marketing  delle  medie  imprese
italiane:opportunità e limiti per la crescita” Mercati e Competitività  FrancoAngeli  (2007) Vol 2007 2
112 G. Bortoluzzi A. Tracogna “Imprenditori che sfidano la criso. Dati ed esperienze del Friuli Venezia Giulia” Franco
Angeli (2013)
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 G.  Gereffi J. Humphrey T. Sturgeon “The governance of global value chains” Review of international economy
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Alla luce dei limiti sopra esposti nella funzione innovativa delle imprese regionali, si comprende
perché  il  soggetto  pubblico  abbia  assunto  una  particolare  importanza  agendo  come  meta-
organizzatore del sistema di innovazione, nonché di soggetto finanziatore di specifiche iniziative
volte a sostenere gli investimenti in progetti tecnologie innovative114. 
Per la Regione Toscana si fa riferimento al cosiddetto Catalogo regionale dei servizi115, contente una
serie di  misure atte a sostenere e sviluppare la competitività del  sistema produttivo,  grazie alla
concessione  di  aiuti  diretti  alle  imprese,  per  il  sostegno  a  progetti  d'investimento  innovativi
immateriali, ed in particolare per quelli finalizzati all’acquisizione di servizi qualificati. L'azione si
propone  di  sostenere  i  processi  innovativi  delle  imprese,  al  fine  di  incentivarne  le  attività  di
innovazione di prodotto, di processo e sviluppo tecnologico, utilizzando un meccanismo finanziario
di semplice applicazione (contributo in conto capitale), che consenta di intervenire su progetti di
investimento e/o ricerca e di innovazione e che ne garantisca parte dei fabbisogno finanziario. 
In questa visione, le istituzioni pubbliche sono state fondamentali per favorire l'affermazione di un
modello  virtuoso  di  innovazione,  svolgendo  un  importante  ruolo  di  mediatore  tra  il  mondo
dell'industria e il mondo della ricerca. 
Strumenti  di  questa mediazione  sono  stati,  ad esempio,  le  attività  di  trasferimento tecnologico,
svolte attraverso istituzioni come parchi scientifici e tecnologici oppure il sistema dei finanziamenti
alla ricerca.
Il soggetto pubblico, e in particolare l'amministrazione regionale, è ampiamente intervenuto per la
promozione dell'innovazione e per favorire il dialogo tra ricerca e industria. Si pensi in questo senso
alla politica regionale dei distretti industriali, alle leggi regionali a favore della competitività dei
distretti e dei sistemi di PMI oltre che alle leggi regionali a favore dell'innovazione.
114
 B. DI Bernardo R. Grandinetti  “Contexts of experience”, in Belussi F., 
Staber U. (eds), Managing Networks of Creativity, Routledge, New York (2012)
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CAPITOLO 3 
I LIVELLI DI INNOVAZIONE DELLE PMI DELL'AREA INDUSTRIALE DELLE
BOCCHETTE 
“ Immaginare nuovi percorsi è possibile a una condizione: 
che si facciano i conti con la situazione di partenza116 ”. 
Il terzo capitolo, è dedicato all'analisi e allo studio dei comportamenti e dei processi di innovazione,
di un campione rappresentativo di cinquantaquattro PMI, insediate all'interno dell'area industriale
delle Bocchette, area artigianale-industriale del Comune di Camaiore, in Provincia di Lucca.
Il focus della ricerca si concentra sull'analisi dei processi di innovazione interpretati, messi in atto e
condivisi dalle imprese intervistate.
L'area industriale citata, a cui dedicheremo un approfondimento nelle pagine a seguire, conta al suo
interno un numero più elevato di imprese, tutte di piccola-media dimensione, rappresentate da una
diversità di settori produttivi. 
Non si tratta di un distretto industriale, dove, per definizione, persiste un'omogeneità di settore, ma
di un'area che ha comunque similarità rispetto ai  distretti  industriali:  è un'area perimetrale,  ben
definita che negli ultimi quindici anni, grazie alla volontà degli imprenditori e all'esistenza di un
centro servizi, denominato Consorzio Le Bocchette, ha vissuto di iniziative, attività, confronti, volti
a migliorare i processi mentali ed imprenditoriali delle imprese e dell'area industriale stessa, verso
un processo di business ethics e di social citizienship117.
3.1  Criteri di indagine
Nella selezione del campione sono stati adottati alcuni requisiti economici-dimensionali, in modo
tale che,  sebbene il  numero di imprese,  non rappresenti  la collettività,  sia ugualmente possibile
evidenziare  un  quadro  evidente,  delle  peculiarità  ed  esigenze  dell’imprenditoria,
nell’organizzazione dei processi innovativi.
Le caratteristiche ritenute fondamentali per la definizione del campione sono state:
 appartenenza alla categoria di piccola e media impresa secondo la definizione comunitari
116   A. Bonaccorsi, A. Granelli “Innovazione- L'intelligenza s'industria” Il Mulino (2006)
117 G. Padroni  “Aspetti  della  complessità  e  sensibilità  “postmoderna” nelle  dinamiche organizzative e del capitale
umano” Giuffre (2007 )
97
 appartenenza a cinque differenti settori industriali per la produzione di beni e servizi
 riconosciuta capacità autonoma nello sviluppo di prodotti-processi ed idee organizzative
Alle cinquantaquattro pmi del nostro campione è stato infatti inoltrato un questionario elettronico,
impostato grazie al sistema informatico surveymonkey, in modo da raccogliere differenti tipi di dati
ed effettuare controlli incrociati.
La prima sezione del questionario raccoglie e registra dati anagrafici, relativi all'imprenditore ed
alla struttura aziendale: contiene una serie di domande relative ad esempio al titolo di studio della
forza lavoro e del titolare, alla distribuzione del fatturato, in termini finanziari, negli ultimi tre anni
(2011-2013), oltre che una serie di domande relative alle attività e alla conoscenza da parte delle
imprese, del centro servizi “Consorzio Le Bocchette”, al fine di valutare l'importanza che una tale
realtà possa aver avuto e possa avere, in un futuro prossimo, verso attività di stimolo ai processi
innovativi  (come ad  esempio  la  valutazione  dei  servizi  offerti  e  la  partecipazione  a  bandi  per
richiesta/attivazione di contributi e finanziamenti). Questa prima sezione è composta da diciannove
domande, rigorosamente chiuse, grazie alla scelta di una serie di opzioni possibili.
La seconda sezione è dedicata alla raccolta di dati quantitativi, relativi alla produttività dell'azienda,
quindi all'incidenza della crisi economica sul fatturato negli ultimi tre anni, alla distribuzione del
fatturato da un punto di vista geografico (paesi target), alle modalità di penetrazione, a progetti in
ricerca  ed  innovazione  e  ad  accordi/partenariati  con  altre  imprese  locali  e  non,  ed  infine
sull'organizzazione  del  lavoro,  in  termini  di  numero  di  risorse  umane,  quindi  distribuzione  del
personale  assunto  in  azienda  (arre-n°dipendenti),  figure  professionali  maggiormente  richieste,
processi formativi adottati ecc.
L'idea è quella di misurare il grado di apertura verso processi innovativi ma anche verso attività di
outsourcing o  esternalizzazione,  con una serie di  domande rivolte a misurare l'importanza delle
risorse umane nelle attività e nei processi di innovazione delle imprese.
Alcune di  queste domande si  avvicinano al  concetto  di  teoria  evolutiva dell'impresa118,  dove il
cambiamento e il progresso tecnico sono al centro dell'analisi,  in quanto tentano di analizzare i
fenomeni di apprendimento-formazione, accumulo di conoscenze e riutilizzo delle esperienze  dell'
impresa119 
118
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socio-economiche” (2004)
119 Nelson e Winter, “An Evolutionay Theory of Economic Change” (1982) “Evolutionary Theorizing in Economics”,
Nelson & Winter (2002),The Journal of Economic Perspectives. Dosi “L'interpretazione evolutiva delle dinamiche
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La sezione è composta da ventuno domande, di cui tredici a risposta chiusa, attraverso la scelta di
una serie di opzioni possibili, e da otto domande aperte.
La terza ed ultima sezione del questionario è composta unicamente da tre domande, due delle quali
a risposta aperta e l'ultima a risposta chiusa, anche in questo caso, attraverso la scelta di una serie di
opzioni possibili. Si chiede all'imprenditore di esprimere, secondo la sua esperienza, il significato
della parola innovazione, chiedendogli di dare un giudizio sempre in termini di innovazione, sui
processi di cambiamento in termini di prodotto, processo  e-o ambito organizzativo.
Il questionario è pertanto composto complessivamente da 43 domande: un numero importante che
ha destato qualche iniziale preoccupazione, in quanto non propriamente smart, anche se composto
da un buon numero di domande chiuse, di facile intuizione e di relativa semplicità di compilazione.
Per valutarne la fruibilità nella compilazione, il questionario è stato preventivamente inviato ad un
ristretto numero di imprese pilota che lo hanno visionato e compilato, in modalità “prova” al fine di
verificarne la facilità di utilizzo.
La lettera di presentazione,120inoltrata via e-mail alle aziende campionate, ne presenta il progetto e
motiva alle azienda individuate, la loro selezione-candidatura.
Naturalmente le aziende sono state libere di aderire al questionario, consapevoli che i dati raccolti
sarebbero stati studiati, pesati e comunicati, in forma aggregata, con una particolare attenzione ai
dati  sensibili,  laddove  presenti,  nel  pieno  rispetto  della  privacy,  richiesta  a  conclusione  del
questionario.
Il lavoro è stato pianificato con il seguente piano di comunicazione: un contatto telefonico a tutte le
imprese campionate, preannunciando l'inoltro della e-mail con il relativo questionario (inserito nel
testo della e-mail con un link), invito che ci è parso opportuno, per informare e pesare il livello di
disponibilità delle imprese. Successivamente, dopo due-tre giorni dal primo contatto telefonico, si è
provveduto  all'inoltro  delle  e-mail,  per  poi,  nei  giorni  successivi  procedere  con  un  recall,  per
valutare sia il ricevimento effettivo del questionario che i tempi di compilazione.
Soltanto per  un  ristretto  numero  di  imprese  (tre-quattro)  si  è  provveduto  ad  una  compilazione
congiunta  (l'intervistatore  è  entrato  nel  sistema,  intervistando  telefonicamente  l'imprenditore,  e
compilando, di comune accordo, il questionario)121.
Complessivamente,  ha  aderito  all’indagine  il  55,5  % delle  imprese  campionate,  percentuale  di
120 La lettera  di  presentazione  dell'indagine denominata  ”Indagine  conoscitiva  sull'innovazione  delle  pmi  dell'area
industriale delle Bocchette”, è stata inoltrata a tutte le imprese interpellate, e siglata in calce, dal Relatore della
presente tesi, dalla laureanda e dal Presidente del Consorzio Le Bocchette, che ha voluto condividere il lavoro in
oggetto. 
121 Da sottolineare la facilità e l'intuitività del sistema, che probabilmente ha aiutato la compilazione, grazie ad un
interfaccia semplice ed immediato, alla possibilità di interrompere in qualsiasi momento il questionario, salvando i
dati al momento inseriti, per riprenderlo in un secondo momento. 
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adesione che può essere ritenuta elevata. 
Le percentuali di risposta ai questionari on line variano notevolmente a seconda di una serie di
fattori  quali  il  rapporto  con  il  pubblico-target  di  riferimento,  la  lunghezza  e  la  complessità
dell'indagine, gli incentivi e il tema dell'indagine. Per le indagini on-line dove spesso non c'è alcun
rapporto preliminare con i destinatari, una percentuale di risposta tra il 20 e il 30% è considerata di
grande successo. Una percentuale di risposta tra il 10 e il 15% è un'ipotesi più cauta e più sicura
specie se non si è mai condotto prima un'indagine sulla popolazione122.
Resta inteso che i solleciti sono stati costanti ma non invadenti e la non disponibilità delle imprese è
risultata piuttosto bassa (soltanto cinque imprese campionate hanno richiesto di essere eliminate
dall'indagine, per mancanza di tempo, o non desiderio di partecipare alla ricerca). Le cinque aziende
uscite dal campione sono state sostituite da altre cinque imprese.
I cinque settori individuati sono i seguenti: nautica, di cui fanno parte sette imprese, servizi alla
persona, di cui fanno parte cinque imprese, edilizia rappresentata da cinque attività, elettrica-energia
con un totale di otto imprese, e produzione specializzata rappresentare da cinque aziende. 
Le aziende che hanno aderito all'indagine, citate per ordine alfabetico sono:  Alto Service Italia;
Arredomare; Azienda Speciale Pluriservizi; Barsanti Mario; Cantalupi Lighting; CDE; Color-Dec
Italy;  Comar;  Due B Elettroimpianti;  Eurosails;  Elettroimpianti  GF;  Eurocolor;  Falegnameria
Gracci; Flash Coats; Farmacon; F.lli Belli; Genex; Gianneschi Pumps and Blowers; Infall 1961;
Italia Marine; Mastervolt; Metropolis; Palagi Marine; Pieco; Promotech Italia; Restauro Italia;
Restauro Valeri; Sct Mare; Versilfungo; Vetreria Marco Polo; 
Le  aziende  partecipanti,  seppur  caratterizzate  da  micro-piccola  e  media  dimensione  non
rappresentano  aziende  individuali,  volutamente  escluse  dalla  ricerca,  ed  hanno  oltre  che  una
struttura societaria, giuridicamente riconosciuta, un numero di addetti che supera le cinque unità. 
A  seguire  mostriamo  una  rappresentazione  grafica  delle  imprese,  suddivise  per  settore  di
appartenenza, secondo la classificazione attribuitagli per fatturato e dimensione.
122 http://www.agcom.it 
100
Tabella 3.1: mappatura imprese per settore, n°dipendenti e fatturato
 Figura 3.1: suddivisione imprese per settore
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nautica 
servizi alla persona e al pubblico
edilizia
elettrica-energia
produzione specializzata
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Suddivisione grandezza imprese per settore
MICRO
PICCOLE
MEDIE
SETTORE N° AZIENDE N° DIPENDENTI
Nautica 7 85 1 3 0 3
Servizi alla persona e al pubblico 6 112 1 2 1 2
Edilizia 5 86 0 1 0 4
Elettrica-energia 8 107 0 1 2 5
Produzione specializzata 4 58 0 2 1 1
Totali per colonna 30 448 2 9 4 15
N° AZIENDE CON 
FATTURATO
<100k€
N° AZIENDE CON 
FATTURATO
100-500k€
N° AZIENDE CON 
FATTURATO
0,5-1M€
N° AZIENDE CON 
FATTURATO
>1,5M€
Figura 3.2: suddivisione per settore e fatturato
Possiamo pertanto affermare che le imprese intervistate rappresentano, a livello dimensionale, la
fattispecie  italiana  di  pmi  e  possono  pertanto  rappresentare  una  fonte  di  studio  attendibile  e
concreta.
L'intervista telefonica e la diretta conoscenza di gran parte delle realtà aziendali intervistate, hanno
aiutato a confrontare le eventuali discrepanze tra le risposte ottenute dagli intervistati e la realtà
imprenditoriale. Il lavoro di ricerca ha comportato più interviste telefoniche, su un periodo di due
mesi, con contatti intermittenti. 
I risultati della ricerca sono descritti in maniera strutturata nel paragrafo 3.3 dove viene effettuata
una valutazione trasversale, al fine di evidenziare alcune best practices presenti nelle imprese del
campione.
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nautica 
servizi alla persona e al pubblico
edilizia
elettrica-energia
produzione specializzata
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Suddivisione fatturato imprese per settore
AZIENDE CON 
FATTURATO <100k€
AZIENDE CON 
FATTURATO 100-
500k€
AZIENDE CON 
FATTURATO 0,5-
1M€
AZIENDE CON 
FATTURATO >1,5M€
3.2  L'area industriale de Le Bocchette
Le Bocchette o meglio l’area industriale-artigianale delle Bocchette rappresenta il cuore della realtà
artigianale  industriale  di  Camaiore,  storico  comune  della  Versilia,  Provincia  di  Lucca,  in  cui
quotidianamente  gravitano  oltre  3500  addetti  tra  effettivi  lavoratori  impiegati,  (oltre  2500)  ed
indotto. 
Un’area in espansione divenuta il punto di riferimento per gran parte della produttività Versiliese,
con una  fecondità  ed  una  locazione di  interesse provinciale.  L'area  industriale-artigianale  delle
Bocchette, nata oltre venti anni fa, ha subito molteplici e positivi cambiamenti infrastrutturali, come
ad esempio l’ingresso e l’uscita autostradale, opere che hanno garantito un miglior accesso ed una
migliore fruibilità dell’area, con un miglioramento ed un avanzamento delle economie di scala, nei
servizi di logistica e non solo. 
Un’area di grande rilievo sociale che negli ultimi anni ha intrapreso un interessante processo di
cambiamento,  verso  i  principi  regionali  e  nazionali  di  APEA,  acronimo  di  area  produttiva
ecologicamente attrezzata, riconducibile nella normativa italiana alla Definizione di Eco-Industrial
Park: “An Eco-Industrial Park is a community of manufacturing and service businesses located
together on a common property.  Members  seek enhanced environmental,  economic,  and social
performance  through  collaboration  in  managing  environmental  and  resource  issues”123 con
l'obiettivo di  trasformare l'area produttiva locale,introducendo le migliori  innovazioni in campo
ambientale,  sia  in  termini  di  eco  efficienza  che  verso  una  maggiore  tutela  e  riqualificazione
ambientale. 
Figura 3.3 Industrial estate and Econ- Industrial Park124 
123
 W. Lowe 2001 e Lowe and Evans (1995). W. Lowe is a political methodologist specializing in statistical text
analysis  with  applications  to  international  relations,  legislative  politics,  and  frankly  anything  else  that  seems
interesting.
124 Mouzakitis ed al.  “The dynamics of industrial symbiosis: a proposal for a conceptual framework based upon a
comprehensive literature review” (2003) Journal of Cleaner Production, Elsevier 
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Diventare  APEA qualificata  significherà  essere  riusciti  a  ottimizzare  risorse  umane,  tecniche,
finanziarie ed economiche per una gestione integrata in termini di impatto ambientale, servizi e
infrastrutture comuni, incentivi e semplificazioni, oltre che essere definiti come l'area d'eccellenza
per la green economy. Del resto il concetto di area industriale come “luogo ambientale “, oltre che
di sviluppo economico ed urbanistico, si sta rapidamente affermando non solo nel nostro Paese,
come testimoniato dalle più recenti azioni regionali e provinciali, ma anche a livello sovranazionale
nell’attuazione di iniziative e programmi comunitari.
Non fa eccezione il nuovo PRS 2011-2015125, che già nella presentazione, ricorrendo alla formula
“Identità competitiva e sviluppo responsabile”, evoca in estrema sintesi le principali direttrici lungo
le quali declinare obiettivi e traguardi: promuovere la transizione verso uno sviluppo sostenibile e
rinnovabile in cui l’orientamento alla  green economy, si traduca in opportunità di espansione, in
stretto rapporto con i caratteri del patrimonio territoriale toscano e senza sottrarsi alle sfide imposte
dalla gravità della crisi, ovvero la trasformazione dei modelli di produzione e consumo, il recupero
di efficienza e la modernizzazione del sistema produttivo.
3.2.1 Il Consorzio Le Bocchette
La grande intuizione, degli imprenditori appartenenti all’area, fu quella, nei primi anni '90, di unire
le  proprie  forze in  un’unica grande struttura:  un Consorzio di  imprese.  L’area industriale  delle
Bocchette,  vede  infatti  la  supervisione  di  un  Consorzio  di  imprese,  denominato  “Consorzio
Promozione & Sviluppo Le Bocchette”126 che dal 1996, vigila sul rispetto e sull’espansione della
stessa area. 
Un Consorzio che accoglie buona parte delle aziende ubicate nell’area artigianale-industriale, con
da  sempre,  un  ruolo  di  stimolo  verso  le  pubbliche  amministrazioni.  Il  consorzio  collabora
assiduamente con diversi attori sociali, ma il suo scopo principale rimane quello di promuovere e
sviluppare, nel lungo periodo, la crescita, la promozione, la comunicazione e l'innovazione delle
diversificate imprese insediate. Il consorzio non è altro che il “volano”, in altre parole il soggetto
che  redige,  assiste,  guida,  coordina,  rappresenta,  interpreta  e  diffonde  i  risultati  del  lavoro  e
dell’opera delle imprese appartenenti all’area produttiva. Il valore aggiunto del consorzio sta nel
fatto  che,  essendo un consorzio territoriale,  Consorzio d’Area,  può sviluppare  soluzioni  che  le
125 Programma Regionale di Sviluppo 2011 – 2015. Il Programma Regionale di Sviluppo 2011 - 2015 è stato approvato
dal Consiglio regionale con Risoluzione 29 giugno 2011, n. 49- "Approvazione programma regionale di sviluppo
(PRS) 2011 - 2015"http://www.regione.toscana.it/-/programma-regionale-di-sviluppo-2011-2015
126 www.consorziobocchette.com/chisiamo_ita
104
singole imprese,  da sole,  non riuscirebbero  a mettere in  atto,  facendo leva  sulla  responsabilità
sociale e ambientale, per promuovere la sostenibilità del territorio.
Il Consorzio è posto a valle del Comune di Camaiore, nel cuore della Versilia storica e per posizione
geografica confina con il Comune di Viareggio e l’area artigianale del Comune di Massarosa.
I  settori  predominanti  vanno  dalla  nautica,  alla  meccanica,  all’edilizia,  all’elettronica  ecc,  con
aziende di grande peso e rilievo, sia artigiane e industriali che commerciali, in importanti settori
trainanti dell’economia regionale oltre che nazionale e internazionale.
I punti di forza del Consorzio sono la valorizzazione delle aziende e la volontà, oggi ancora più
forte e sentita, di fornire servizi di qualità alle imprese, con l’obiettivo di aiutarle e sostenerle nei
loro processi produttivi e di business. 
Il  Consorzio  opera  nel  settore  dei  servizi  alle  imprese,  in  particolare  nella  promozione  e
valorizzazione delle imprese associate e da sempre è un generatore di risoluzioni, fungendo da
problem solver.  Offre nuove opportunità di crescita e di sviluppo alle aziende, grazie ai costanti
contatti  con  i  centri  di  ricerca,  le  università,  i  poli  di  innovazione,  gli  altri  consorzi  locali  e
nazionali oltre che gli enti e le istituzioni locali, nazionali ed internazionali.
Attività di audit, incoming, incontri b2b127 e di confronto tra le imprese associate sono all'ordine del
giorno. Attività che coinvolgono la struttura in un costante lavoro di analisi e valutazione degli
interessi e delle esigenze aziendali.
Gli  obiettivi  di  sviluppo futuri  del  Consorzio riguardano la  possibilità  di  diventare  il  Soggetto
Gestore dell’area produttiva ecologicamente attrezzata APEA128, il cui percorso di qualificazione è
stato  intrapreso  attraverso  due  progetti  di  riqualificazione  infrastrutturale,  un  primo  progetto
presentato ed approvato nel 2010 ed un secondo a completamento e ad integrazione del primo, nel
2012. Un percorso di riqualificazione eco sostenibile e socio-ambientale, con nuove e ridefinite
aree a verde alberate, percorsi pedonali in sicurezza, videosorveglianza, illuminazione pubblica a
led, collegamenti in fibra ottica per le connessioni internet, marciapiedi, aree pedonali e di sosta ed
asfaltature uniformi e drenanti, a basso impatto ambientale.
Con questo importante progetto il Consorzio si è posto l'obiettivo di riqualificare l’area, generare
nuove economie  di  scala,  ridurre  al  minimo il  consumo delle  risorse,  verso  un  minor impatto
ambientale ed una maggiore sicurezza e salute dei lavoratori e degli abitanti dell'area artigianale-
industriale, con l'obiettivo finale, di trasformarsi in Soggetto Gestore dell'intera area, per innalzare
127 Business to-business,  locuzione utilizzata  per descrivere le transazioni  commerciali  elettroniche tra imprese,  in
opposizione a quelle che intercorrono tra le imprese ed altri gruppi, come quelle tra una ditta e i consumatori/clienti
individuali (B2C, dall'inglese Business to Customer o Business to Consumer, in italiano vendita al dettaglio) oppure
quelle tra una compagnia e il governo (B2G, dall'inglese Business to Government, lett. "azienda-verso-governo
128 Ai sensi del Regolamento RT n. 74 del 2 dicembre 2009 riconducibile alla definizione di di Eco-Industrial Park, art
26 D.Lgs 1112/98 attuativo della Legge Bassanini , 15 marzo 1997, n 59
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la qualità dell’operato e acquisire nuove competenze nella fornitura di servizi integrati a tutte le
aziende insediate nel contesto industriale. 
Nell'ultimo anno, particolarmente complesso per tutte le aziende, a  causa della  situazione socio
economica, il Consorzio si è reso conto, di voler indirizzare e rafforzare i propri servizi verso nuove
e più mirate opportunità di relazioni con il mercato per le pmi, cercando di sperimentare un nuovo
modello di relazione che possa accrescere la competitività delle associate.  Il  tutto, in chiave di
gestione APEA, verso un cambiamento organizzativo e gestionale sia per il Consorzio che per le
imprese dell'area industriale. 
Su  questo aspetto  ha iniziato  ad intraprendere  un percorso  di  trasformazione,  generando nuovi
servizi basati principalmente su una gestione integrata del territorio, indirizzata all'ottenimento di
economie di scala e di nuove opportunità di crescita e di sviluppo per le imprese, verso ad esempio,
l'ottenimento di un piano di gestione dei rifiuti d'area o altri tipi di attività integrate. La gestione di
un’area  produttiva  ecologicamente  attrezzata  richiede,  un  nuovo  approccio  strategico,  il  cui
obiettivo prioritario consiste nel miglioramento della qualità dei servizi, mirati verso una gestione
integrata ed il  raggiungimento di  performance ambientali,  elementi  da considerare come veri  e
propri fattori di competitività per le imprese e per i territori che le ospitano. 
Ad oggi  il  percorso APEA perseguito  dal  Consorzio le  Bocchette,  risulta  essere uno dei  pochi
esempi  Toscani  e  Nazionali,  grazie  alle  caratteristiche  geografiche  dell'area  industriale,  area
perimetrata su circa 90.000 mq di territorio industriale,  contraddistinta da una importante forza
produttiva, pari a 198 imprese principalmente del manifatturiero. Il ruolo di soggetto gestore (SG)
risulta  essere  un  grande  valore  aggiunto,  tanto  che  la  Regione  Toscana,  lo  scorso  anno,  nella
presentazione del progetto Europeo LIFE+, ha individuato l'area industriale de le Bocchette, come
l'unica area industriale, a livello Toscano, come esempio sperimentale, per le politiche e gli indirizzi
APEA. 
In conclusione, l'obiettivo che il Consorzio si pone, è attivare un nuovo percorso, maggiormente
rivolto ai  problemi e alle necessità delle  imprese del  territorio,  in chiave APEA, intercettando,
dirottando nuove opportunità e domande di mercato, verso le imprese appartenenti all'area. Una
presa di coscienza delle difficoltà attuali e delle esigenze delle imprese, che richiedono maggior
produzione di servizi qualificati, apertura verso nuovi mercati, anche in campo internazionale e un
nuovo modo di gestione e di integrazione del territorio. Una grande opportunità di crescita e di
cambiamento per il Consorzio e tutte le imprese, dal momento che il nuovo Soggetto Gestore, non
indirizzerebbe più i suoi servizi, come oggi avviene, alle imprese associate, ma alla totalità delle
imprese appartenenti all'area APEA, vero valore aggiunto comprensoriale. 
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3.2                   3.2.2 Lo sviluppo territoriale del fare sistema
Il “fare sistema, fare network” tra le imprese e all'interno di un contesto territoriale, per la gestione
sostenibile delle imprese, con attività di condivisione delle esperienze quotidiane e delle pratiche
lavorative, esiste ed in taluni regioni italiane si è concretizzato.
Il  29 novembre 2007 le  Regioni Emilia-Romagna,  Lazio,  Liguria,  Lombardia e Toscana hanno
sottoscritto un protocollo di intesa per la costituzione della Rete Cartesio per la gestione sostenibile
di Cluster, ARee Territoriali e sistemi d’impresa omogenei. Il titolo complesso richiama, in realtà,
un’esigenza  semplice  e  sempre  più  fortemente  espressa  dai  territori:  “cercare  di  fare  sistema”.
L’approccio cooperativo e la condivisione delle idee e delle esperienze sono tra gli obiettivi della
rete. L’esigenza dei territori di “cercare di fare sistema” è alla base del progetto della rete Cartesio.
129
 Fare sistema, sia creando iniziative che portino a forti sinergie fra pubblico e privato sia tramite
la definizione di progetti applicabili a tutto il cluster130 o area omogenea che consentano risparmi di
risorse ed economie di scala.  Promuovere, sostenere e diffondere un approccio cooperativo alla
governance territoriale per potenziare i percorsi locali verso la sostenibilità, è il fine principale della
Rete. Uno dei primi passi è stato quello di mettere a frutto le esperienze pregresse già forti nelle
Regioni firmatarie e di creare un luogo di confronto e diffusione dove fare crescere questo tipo di
approccio nella gestione sostenibile di ambiti omogenei,  intesi  come tutte le tipologie di ambiti
territoriali che posseggano “omogeneità” e quindi punti di forza e debolezza simili: aree e distretti
industriali,  aree  urbane,  aree  protette,  aree  turistiche  ecc.  Questo  comprende  una  serie  di  temi
innovativi che vanno dalle aree ecologicamente attrezzate, ai bilanci di materia ed energia di area
sino agli approcci improntati agli strumenti volontari di prodotto e di processo (politiche di prodotto
in specifiche filiere, Emas di distretto), sino alla  governance territoriale, ove rivestono particolare
attenzione le problematiche connesse al turismo e le politiche locali per la riduzione delle emissioni
di gas serra131.
129 http://www.retecartesio.it/index.asp 
CARTESIO ha individuato come strumento di comunicazione il proprio sito web nel quale sono presentati i campi
di attività e i risultati ottenuti. La Rete è aperta a tutte le altre Regioni italiane e ai soggetti che ricoprono un ruolo
nella promozione di approcci territoriali (es. imprese, enti locali, associazioni di categoria ecc.), per l’adesione si
vedano le modalità sul sito 
130 I  “cluster”  sono stati  ufficialmente  identificati  e  definiti  dal rapporto  finale  dell’European Commission Expert
Group on enterprise clusters and networks come segue: “gruppi di imprese indipendenti e di istituzioni associate
che: collaborano e sono in concorrenza fra loro, geograficamente sono concentrate in una o più regioni, anche se
possono  estendersi  a  livello  globale,  sono  specializzate  in  un  settore  particolare  e  sono  collegate  fra  loro  da
tecnologie e competenze comuni, hanno una base scientifica oppure tradizionale, possono essere istituzionalizzati
(e avere quindi  un vero e proprio organismo di governo del cluster) o non istituzionalizzati,  hanno un impatto
positivo sull’innovazione e la competitività, sull’acquisizione delle competenze e l’informazione, sulla crescita e
sul dinamismo imprenditoriale a lungo termine”
131
“Linee Guida per le aree produttive ecologicamente attrezzate” (a cura) Paludi, (a cura) Quarta, Regione Piemonte
(2009)  Coordinamento  scientifico  Riccardo  Beltramo  Dipartimento  di  Scienze  Merceologiche  Università  degli
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Rete Cartesio collabora con il ministero dell'Ambiente nell'ambito della diffusione di strumenti di
sostenibilità nei cluster territoriali. A oggi i membri del network Cartesio sono 60, per un totale di
46  organizzazioni  riconducibili  a:  pubbliche  amministrazioni,  istituti  di  ricerca,  associazioni  di
categoria, imprese, soggetti rappresentativi di distretti e aree industriali, enti di certificazione. 
Di seguito presentiamo le attività della rete su temi specifici:
Il Regolamento EMAS e gli ambiti produttivi omogenei 
La  Commissione  europea,  dopo  l’emissione  del  regolamento  EMAS132II  nel  2001,  ha  fornito
orientamenti  per  definire  le  forme  di  organizzazione  che  possono  essere  ritenute  «entità
registrabili». Il  Comitato  Ecolabel Ecoaudit,133 sulla base di questi presupposti, ha elaborato una
Posizione “sull’applicazione del regolamento EMAS sviluppato in ambiti produttivi omogenei” nel
2005, aggiornata nel 2007. 
La Posizione definisce l’ambito produttivo omogeneo (APO) come una  o l’unione di  più zone
industriali, o a prevalenza industriale, delimitate in cui siano individuabili specifici settori di attività
o parti di filiere produttive e fornisce un quadro per applicare EMAS in tutte le realtà ricadenti nella
definizione di APO. 
Le esperienze italiane di area e distretto sono a oggi oltre una ventina e rappresentano progettualità
in cui si cerca un programma ambientale condiviso fra pubblico e privato, oltre che una generale
spinta verso la registrazione EMAS delle singole organizzazioni.
Gli obiettivi della Rete sono: 
 pieno inserimento dell’approccio cluster nel regolamento EMAS
 rafforzare e omogeneizzare l’approccio a livello nazionale
Migliori pratiche:
 soggetto promotore forte come elemento chiave del successo di un percorso APO
 programma  ambientale  territoriale  orientato  verso  il  miglioramento  delle  prestazioni
Studi di Torino
132 REGOLAMENTO (CE) n. 1221/2009 DEL PARLAMENTO EUROPEO E DEL CONSIGLIO del 25 novembre
2009 sull’adesione volontaria delle organizzazioni a un sistema comunitario di ecogestione e audit (EMAS),che
abroga il regolamento (CE) n.761/2001 e le decisioni della Commissione 2001/681/CE e 2006/193/CE
133 Il Comitato per l'Ecolabel e l'Ecoaudit è l’organismo competente per il rilascio dell'Ecolabel europeo (reg. (CE)
66/2010) e per la registrazione EMAS (reg. (CE) 1221/2009).Il  Comitato per il  marchio comunitario di qualità
ecologica dei prodotti e per il sistema comunitario di ecogestione e audit (Comitato Ecolabel - Ecoaudit) opera ai
sensi  del  decreto  del  Ministro  dell'ambiente  2  agosto  1995,  n.  413,  recante  norme  per  l'istituzione  ed  il
funzionamento  del  Comitato  per  il  marchio  comunitario  di  qualità  ecologica  dei  prodotti  e  per  il  sistema
comunitario di ecogestione e audit, trovando fondamento in fonti di diritto comunitario di immediata applicazione
nell'ordinamento  interno  e  in  particolare  nei  regolamenti  880/92/CEE,  1980/00/CE,  66/10/CE,
1836/93/CEE,761/01/CE e 221/09/CE http://www.minambiente.it/pagina/comitato-lecolabel-e-lecoaudit
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ambientali del sistema produttivo locale
 potenziamento della comunicazione negli APO, in particolare su semplificazioni e incentivi
Le Aree produttive ecologicamente attrezzate (APEA)
Il tema delle APEA è stato introdotto in Italia dal Dlgs 112/98 che rimanda alle singole regioni il
compito di disciplinare la materia; ponendo però alcuni elementi di riferimento:
 le APEA sono dotate delle infrastrutture e dei sistemi necessari a garantire la tutela della
salute, della sicurezza e dell'ambiente
 le APEA sono caratterizzate da forme di gestione unitaria delle infrastrutture e dei servizi
 gli  impianti  produttivi  localizzati  nelle  APEA  sono  esonerati  dall'acquisizione  delle
autorizzazioni concernenti la utilizzazione dei servizi ivi presenti
Le Regioni che hanno disciplinato il tema delle APEA sono:Abruzzo, Calabria, Emilia-Romagna
Liguria, Marche, Puglia e Toscana.
Le innovazioni introdotte dalle APEA possono essere sinteticamente ricondotte a:
 spazi e impianti collettivi
 modalità gestionali unitarie
 semplificazioni e incentivi
Il  tema delle  APEA,  quale strumento per  la  sostenibilità  negli  ambiti  produttivi,  costituisce un
nuovo modo di affrontare le tematiche ambientali a livello territoriale, consentendo di valorizzare la
convergenza tra  politiche ambientali  pubbliche e strumenti  sviluppati  nell’ambito della gestione
ambientale d’impresa.
Gli obiettivi della Rete:
 omogeneità di applicazione sul territorio nazionale e convergenza con gli approcci europei
  coinvolgimento delle Regioni in una logica trasversale ai vari servizi
Migliori pratiche:
 convergenza tra  approccio EMAS in APO e modello APEA (gestione unitaria,  analisi  e
programma d’area, miglioramento delle prestazioni ambientali)
 gestore unico delle APEA rappresentativo delle istanze territoriali locali come garante del
coinvolgimento
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Qualificazione ambientale, cluster e strategia scp
La Strategia di  sviluppo sostenibile  dell’Unione europea del  2006 individua la  produzione e  il
consumo sostenibile, tra le priorità strategiche e a tale scopo,nel 2008 la Commissione europea ha
presentato un piano d’azione per il consumo e produzione sostenibili e per la politica industriale
sostenibile, sotto forma di pacchetto integrato, con l’obiettivo di delineare gli interventi necessari a
incidere sugli attuali modelli di produzione e consumo. Per rendere efficace il recepimento della
strategia sarà opportuno fare leva sulle specificità del sistema produttivo italiano che in passato ne
hanno costituito punti di forza. 
Fra i  fattori  di  sviluppo, la strategia nazionale sceglierà di  puntare sui  distretti  industriali,  sulle
filiere locali e sulle altre forme di aggregazione territoriale in cluster omogenei, che consentono di
raggiungere margini di efficienza, produttività e innovatività, e anche alle PMI, spina dorsale del
sistema produttivo  italiano.  La  rilettura  dei  fattori  competitivi  dei  distretti  e  dei  cluster ha  già
consentito, in molte esperienze locali, di realizzare strategie imprenditoriali capaci di coniugare la
crescita economica e la sostenibilità dello sviluppo locale.
3.3 I risultati e la discussione del processo innovativo
Sezione 1: informazioni generali
La prima sezione del questionario contiene domande di carattere generale, ed è stata costruita per
ottenere informazioni in particolare sul settore di attività dell'impresa, sul numero di addetti e la
loro formazione di base, cosi come quella del titolare d'azienda (si chiedeva il titolo di studio dello
stesso) per poi passare ad una raccolta dati sul fatturato.
La sezione prosegue, misurando il grado di conoscenza del consorzio da parte delle intervistate, dal
momento che le aziende insediate nell'area, non sono tutte iscritte al centro servizi presente sull'area
“Consorzio le Bocchette”. L'iscrizione infatti è libera e non è vincolata all'essere insediati all'interno
dell'area industriale, come avviene invece in altre realtà Toscane.
Sul Consorzio si misura la conoscenza delle sue attività e dei servizi da esso offerti. L'obiettivo è
capire quanto il Consorzio sia rappresentativo a livello di attività e servizi generati, che valutazione
ne hanno le aziende, e se i servizi offerti, possono condurre o hanno condotto a processi di stimolo
verso innovazioni di processo, di prodotto o organizzativi. 
La prima sezione si conclude con domande relative alla formazione: si chiede se l'impresa conosce
ed è iscritta a qualche fondo interprofessionale e se ha mai partecipato a bandi (locali, regionali,
nazionali, europei) per chiedere il co-finanziamento di un progetto.
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Anche  in  questo  caso,  l'obiettivo  è  misurare  la  capacità  dell'impresa  di  aprirsi  verso  nuove
opportunità e misurare il bisogno di innovazione e la volontà di apertura verso nuovi progetti.
Si analizzano a seguire i dati relativi alla prima sezione: 
Dei 54 questionari inviati hanno accolto la volontà di partecipare all'indagine, trenta imprese: di
queste, il 37% effettua un'attività di produzione, il 40% un' attività commerciale ed il restante 23%, 
appartiene al settore dei servizi.
Figura 3.4 (Fonte: elaborazione propria)
In merito alla dimensione aziendale, 14 imprese hanno un numero di addetti equivalente alla classe
0-10 dipendenti, 15 imprese ha un numero di dipendi appartenenti alla categoria tra 10-49 addetti,
mentre solo un' impresa, di taglia più grande,  ha un numero di dipendenti superiore alle 50 unità.
Risulta  evidente  come la  fotografia  di  micro-piccola  dimensione  sia  ben  sviluppata  all'interno
dell'area industriale e si allinea pertanto al contesto nazionale, con una prevalenza delle classi più
basse.
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Figura 3.5 (Fonte: elaborazione propria)
In merito al titolo di studio della forza lavoro complessiva, risulta evidente, una prevalenza di
diplomati, scuola secondaria di secondo grado, per un totale di 122 diplomati contro 22 laureati.
Figura 3.6 (Fonte: elaborazione propria)
Si  ritiene  comunque  che  la  composizione  del  campione sia  rappresentata  anche  da  una  buona
percentuale di  lavoratori  in possesso del  diploma di  scuola secondaria  di  primo grado e scuola
primaria ricadenti pertanto nella categoria residuale “altri titoli”.
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Per quanto concerne il titolo di studio del titolare d'azienda, il numero dei laureati sul totale del
campione è pari a 4 unità, tutti e quattro con una laurea a carattere tecnico-ingegneristico, contro
diciannove diplomati,  anch'essi  con indirizzo tecnico scientifico;  il  restante si  divide tra scuola
professionale, scuola media inferiore e scuola elementare.
Figura 3.7 (Fonte: elaborazione propria)
Una riflessione può essere fatta sulla tipologia di indirizzo scolastico, sia dei titolari di azienda che
dei lavoratori assunti, indirizzata unicamente verso una formazione di carattere tecnico-scientifico,
o comunque verso chi ha scelto un percorso di formazione professionale, indipendentemente dal
titolo di studio, in possesso di un'esperienza lavorativa pregressa, come dimostrano anche i dati di
Unioncamere ad agosto 2014.134
Questa similarità dei titoli, tra titolare d'azienda e lavoratori assunti, potrebbe essere valutata come
una sorta di  errore di  valutazione135 iniziale,  nella  fase di  reclutamento,  secondo il  processo di
somiglianza,  o  mirroring,  ovvero sulla tendenza naturale delle persone ad assegnare valutazioni
positive a coloro che considerano simili a sé. Le caratteristiche sulle quali si può basare questo
giudizio sono le più diverse, come ad esempio, l'atteggiamento nei confronti del lavoro, o tipo di
134
 http://excelsior.unioncamere.net
135
 S. Snell e G. Bohlander “Managing Human Resources” Cengage Learning Inc (2007)
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Figura 3.8 (Fonte: elaborazione propria)
Si riscontra pertanto un calo del fatturato, in costante diminuzione, nei valori più alti dal 2011 ad
oggi. Probabilmente se fossero stati richiesti i dati dal 2008 ad oggi, si avrebbe avuto un trend ancor
più evidente, visto che il 2008 segna inesorabilmente l'inizio della crisi economica.
Si è  ritenuto comunque di  effettuare una valutazione degli  ultimi  tre anni,  per  non appesantire
troppo la disponibilità dell'imprenditore,  evitando scoraggiamenti  causati  da una ricerca di  dati,
spesso non rintracciabili velocemente a causa di una non prevalenza di sistemi informatici, ma di
bilanci e raccolta dati, in versione cartacea.
Bisognerebbe ricordare che tutte le imprese,  anche quelle di  piccola dimensione, necessitano di
informazioni analitiche e sintetiche, che traducano la sensazione di conoscere tutto e tutti, in una
effettiva base conoscitiva, dedicata a supportare le decisioni, altrimenti affidate a presunzioni di
conoscenza e a  pregiudizi  individuali.138 La tecnologia utilizzata da un sistema informativo che
agisca secondo una strategia trasformazionale è quella degli  Enterprise Resource Planning (ERP)
sistemi  che  supportano,  attraverso  moduli  dedicati,  i  diversi  processi  operativi  e  gestionali
dell'impresa, dal ciclo attivo dell'ordine, alla schedulazione della produzione, dall'amministrazione
del personale al reporting direzionale. Essi consentono all'impresa di automatizzare in modo esteso
le attività amministrative e operative, escludendo la possibilità della duplicazione dei dati.139
Proseguendo la lettura dei dati, secondo l’articolo dell’allegato alla raccomandazione 2003/361/CE,
si definiscono Small and Medium Enterprises (SME), acronimo inglese di PMI, le imprese che
occupano meno di 250 persone e con un fatturato annuo non superiore ai 50 milioni di euro (oppure
con un totale di bilancio annuo che non supera i 43 milioni di euro). Nello specifico si distinguono: 
• le microimprese, il cui organico è inferiore a 10 persone ed il fatturato o il totale di bilancio
annuale non supera i 2 milioni di euro.
• le piccole imprese, il  cui organico è inferiore a 50 persone ed il  fatturato o il  totale del
bilancio annuale non supera i 10 milioni di euro.
• le medie imprese, il cui organico è inferiore a 250 persone ed il fatturato non supera i 50
milioni di euro o il totale di bilancio annuale non sia superiore a 43 milioni di euro.
Le micro imprese sono in totale quattordici, le piccole quindici, e le medie sono rappresentate da
138 Risorse umane, persone, relazioni e valore. Costa Giannecchini McGraw-Hill 2005 
139 C. Cerruti, “Sistemi informativi e capacità competitiva. L'introduzione dei sistemi ERP nella grande impresa” G.
Giappichelli  Editore,  Torino,  1999;  Cerruti C.,  “Tecnologie dell’informazione per le piccole-medie imprese nei
distretti industriali” Aracne Editore, Roma, (2002)
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propria sede. Il centro servizi, terminato nel 2001, ospita diversi studi professionali, cosi come un
istituto di credito, un bar-ristorante e sino a qualche anno fa, un asilo nido privato.
Figura 3.10 (Fonte: elaborazione propria)
In merito ai servizi offerti dal Consorzio, quasi il cinquanta percento del campione, ha usufruito e
partecipato a corsi di formazione, organizzati e promossi dal centro servizi. 
Corsi di formazione svolti prevalentemente su bandi regionali e provinciali, come i bandi del POR
FSE140 Fondo  Sociale  Europeo  programma  operativo,  programmazione  2007-2013,  o  bandi
regionali su catalogo regionale dei servizi avanzati, POR CReO141.
Tornando all'indagine, la seconda posizione, come servizi svolti dal Consorzio, è rappresentata da
una serie di eventi, promossi ed organizzati dallo stesso, per promuovere il territorio e creare nuove
opportunità di crescita delle imprese. Tra questi citiamo una manifestazione espositiva denominata
“Bocchette Expo”, una fiera campionaria, della durata di tre giorni, nata nel 2003 con lo scopo di
far conoscere l'area e promuovere le imprese al suo interno.142 Manifestazione che negli anni, è
riuscita a raggiungere l'obiettivo iniziale, far conoscere il territorio artigianale, portando, ogni anno,
nel mese di settembre, oltre ventimila presenze nell'area industriale.
140 Il Fondo Sociale Europeo, è uno dei fondi strutturali dell’Unione europea istituiti per ridurre il divario esistente
nella prosperità e nella qualità di vita tra le regioni e gli Stati membri dell’UE e mira dunque a promuovere la
coesione  economica  e  sociale.  L’FSE  si  dedica  alla  promozione  dell’occupazione  nell’UE,  aiutando  gli  Stati
membri a preparare al meglio la forza lavoro e le aziende alle nuove sfide globali
141 Il POR CREO 2007/2015, programma operativo Regionale, obiettivo “Competività regionale e occupazione” è uno
dei più importanti programmi regionali attraverso il quale la regione Toscana e l'Europa, sostengono attraverso il
co-finanziamento,  i  progetti  di  investimento  soprattutto  delle  imprese  e  degli  enti  pubblici.Obiettivo  del
programma,  la promozione di uno sviluppo qualificato, nell'ambito di un quadro di sostenibilità ambientale,  da
perseguire  attraverso  il  potenziamento  della  competitività  delle  imprese  e  di  tutto  il  "sistema  Toscana"  e  la
conseguente crescita dell'economia e dei posti di lavoro
142 www.bocchettexpo.it  
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Bisognerebbe capire che tipo di legame-approccio queste imprese hanno con il territorio circostante,
ma anche che tipo di prassi utilizza il Consorzio per far conoscere i propri servizi. Probabilmente un
differente modo di approcciarsi, di farsi conoscere e di comunicare, potrebbe essere utilizzato per
fidelizzare la totalità delle imprese residenti sul territorio industriale.
Il  63,33 % delle imprese intervistate comunica di essere iscritta al Consorzio, mentre il restante
36,67% dichiara di non esserlo.
Figura 3.12 (Fonte: elaborazione propria)
Il giudizio / la valutazione relativa a del lavoro e dei servizi svolti complessivamente dal Consorzio,
risulta comunque positivo; per l' 82,35% delle imprese, il giudizio è buono, per l'11,78% è ottimo,
per  il  restante  5,88%  è  sufficiente.  Nessuna  valutazione  negativa,  emerge  dalle  risposte  del
campione.
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Per  concludere,  è  stata  posta  una  domanda  aperta  alle  imprese,  riguardo  i  miglioramenti-
suggerimenti da offrire al Consorzio nel potenziamento dei servizi offerti. Le risposte, solo cinque,
di cui una comunica di non avere suggerimenti da offrire, non forniscono una soluzione a possibili
indicazione da offrire al centro servizi, in quanto rappresentano un numero inferiore alle aspettative.
Livello di partecipazione delle imprese a Fondi e Bandi
In merito all'aspetto formativo, si è voluto capire quanto le imprese conoscono le opportunità offerte
sia dall'iscrizione ai fondi interprofessionali che da altre opportunità.
Grazie all'adesione ai fondi, le imprese possono partecipare ai bandi per la formazione e accumulare
risorse nel Conto Formazione, un “conto corrente virtuale” dell’azienda, alimentato dal 70% della
somma versata, che può essere utilizzato per finanziare attività di formazione e consulenza, oltre
che seminari e workshop in Italia o all’estero, coprendo anche i costi di trasferta, vitto e alloggio.
Il  29%  del  campione  risulta  iscritto  a  fondimpresa,  e  a  fondirigenti  per  il  3%,  fondi
interprofessionali  di  Confindustria,  mentre  il  6%  a  fondartigianato,  fondo  costituito  da
Confartigianato, CNA, Casartigiani, con un residuo 3% iscritto a fonservizi, per i servizi pubblici
industriali.
Il  59% del  campione  non  è  iscritto  ad  alcun  fondo,  in  alcuni  casi  perchè  non  se  ne  conosce
l'esistenza, nella maggior parte dei casi, in altri perchè non si è sufficientemente informati sulle
possibilità che offre.
Il  Consorzio,  probabilmente,  dovrebbe  dedicare  maggiore  attenzione  alla  comunicazione
sull'opportunità dei fondi, indirizzando le imprese nella scelta del fondo più opportuno, rispetto alle
loro esigenze e alla dimensionalità aziendale. 
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Figura 3.15 (Fonte: elaborazione propria)
Sulla partecipazione a bandi, come impresa singola o con partener, il 63% dei rispondenti dichiara
di  essere  stato  partner  di  un  progetto  europeo,  un  13% di  un  ATI  per  un  progetto  regionale,
nazionale o altro, e si conclude con un25% che dichiara di aver partecipato come impresa singola.
Figura 3.16 (Fonte: elaborazione propria)
122
FONDIMPRESA 29%
FONSERVIZI 3%
FONDARTIGIANATO 6%
FONDIRIGENTI 3%
NESSUNA ISCRIZIONE 59%
Iscrizione fondi interprofessionali
FONDIMPRESA
FONSERVIZI
FONDARTIGIANATO
FONDIRIGENTI
NESSUNA 
ISCRIZIONE
Come impresa singola 25%
Come partner ATI locale/region./naz./internaz. 13%Come partner di un progetto europeo 63%
Partecipazione bandi singola o con patner
Come impresa singola
Come partner ATI 
locale/region./naz./inte
rnaz.
Come partner di un 
progetto europeo
Figura 3.17 (Fonte: elaborazione propria)
Rispetto  alla  partecipazione  ai  bandi,  le  imprese  dimostrano  comunque  di  aver  scarsa
dimestichezza:  il  66%  non  vi  ha  mai  partecipato,  contro  il  restante  35% dei  rispondenti,  che
prevalentemente ha partecipato a bandi regionali ed europei.
Figura 3.18 (Fonte: elaborazione propria)
Un'osservazione può essere fatta sui bandi locali, che sembrano non essere conosciuti: per bandi
locali si intendono bandi gestiti da enti pubblici, principalmente dalla Provincia di Lucca o da enti
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Figura 3.20 (Fonte: elaborazione propria)
Si analizza anche la distribuzione del fatturato negli ultimi tre anni, sulla distribuzione territoriale. Il
62,9% del fatturato è a carattere regionale, il 23% a carattere nazionale, l' 8% sui paesi UE ed un
6% su paesi extra UE.
Figura 3.21 (Fonte: elaborazione propria)
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Figura 3.23 (Fonte: elaborazione propria)
Proseguendo, si chiede di indicare almeno tre aziende, citandone la denominazione, che producono
prodotti analoghi al proprio e che le stesse aziende considerano propri concorrenti.
In linea con quanto sino ad ora considerato, le imprese hanno difficoltà a rispondere: soltanto otto
imprese rispondono alla domanda, fornendo i nominativi dei propri concorrenti. 
Si può presupporre che la domanda sia stata ritenuta inopportuna o ci sia il timore di comunicare i
nominativi delle aziende concorrenti, anche a fini statistici.
Hanno invece piena conoscenza e coscienza delle differenze tra il proprio prodotto e quello dei
concorrenti.  In  merito  a  quest'ultima  domanda,  ritengono  che  rispetto  ai  concorrenti,  i  propri
prodotti siano corredati da migliori servizi di assistenza post vendita, siano all'avanguardia sulla
tecnologia utilizzata in fase di progettazione-produzione, e conti molto il marchio, cioè il grado di
conoscenza verso l'esterno dell'impresa stessa, conosciuta ad esempio per le proprie competenze
tecniche.
I prodotti dei competitors sono invece ritenuti più convenienti in termini economici, per il 72,73%
del campione e venduti su un maggior numero di canali distributivi, per il 55,56% del campione.
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paese-mercati appena elencati: le relazioni commerciali con aziende in loco, sembrano essere la
strategia maggiormente ben vista ed individuata. 
Figura 3.25 (Fonte: elaborazione propria)
Anche in questo caso, le risposte sono incomplete dal momento che su trenta aziende, rispondono
alla domanda solo otto imprese. Ciò può condurre ad alcune conclusioni: 
 le aziende campionate non hanno un mercato internazionale da penetrare 
 non  sanno  come  espandersi,  quindi  come  portare  avanti  un  processo  di
internazionalizzazione
 non hanno idea di quali possono essere nuovi mercati da attrarre, né di come arrivarci
 non vogliono espandersi, per non rischiare 
Tutte e quattro le osservazioni possono essere considerate come veritiere e possibili anche se in
parte paradossali dal momento che i prodotti italiani continuano ad essere popolari in tutto il mondo
ed il nostro export continua a reggere.
Si rivela comunque l'esigenza, per molte imprese, di individuare nuovi mercati di sbocco, senza
però avere una precisa consapevolezza di come raggiungerli.
Ecco che il  Consorzio le Bocchette,  in qualità di centro servizi, potrebbe mettere in atto azioni
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formative  o  di  benchmarking per  far  conoscere  alle  imprese  vizi  e  virtù  dei  processi  di
internazionalizzazione. Un'azione formativa verso un nuovo approccio culturale all'export, affinchè
si abbia una chiara conoscenza dei paesi target da penetrare, con una strategia basata su iniziative
mirate e reiterate, su scala periodica.
Dai dati emerge inoltre l'interesse da parte delle imprese a richiedere finanziamenti e-o contributi
pubblici per svolgere le nuove attività. Partendo dal presupposto che alla domanda hanno risposto la
metà delle imprese, si fa presente che un 50% dei rispondenti, si dimostra ben disponibile a
richiedere aiuti, ma non ha idea di come attivarsi, contro un 43% non interessato ed un residuo 7%
che dimostra di volersi attivare con programmi regionali.
Figura 3.26 (Fonte: elaborazione propria)
Considerando che molto spesso l'azienda non ha né il tempo né la struttura interna né le capacità per
effettuare questo tipo di progettualità, e che quindi, tali attività vengono effettuate in outsourcing, ci
si domanda come mai un numero importante di imprese, il 43% dei rispondenti, non sia interessato
a richiedere e/o ricercare aiuti.
Rispondiamo ritenendo che l'impresa potrebbe valutarli inutili, come una perdita di tempo e una
sottrazione delle risorse interne all'attività giornaliera.
C'è  da  sottolineare  che  spesso  i  bandi  prevedono  diversi  adempimenti  burocratici  ed  una
compilazione di non di facile stesura che non stimola la partecipazione aziendale a tali opportunità.
Della mancanza di conoscenza, ne rimaniamo sorpresi, dal momento che costantemente per non
dire quotidianamente, le imprese ricevono informazioni, da parte di liberi professionisti, società e
centri servizi, attraverso newsletter, e-mail e contatti telefonici, sulle opportunità in atto.
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No 43%
Si, ma non so come 50%
Si con programma regionale 7%
Siete intenzionati a richiedere finanziamenti/contributi
 per incrementare i mercati esteri?
No
Si, ma non so come
Si con programma 
regionale
In merito all'innovazione di prodotto, con due apposite domande si chiede alle imprese, se sono stati
apportati miglioramenti ai processi di produzione e in quale maniera, questi cambiamenti, sono stati
introdotti.
Il  64% dei  rispondenti,  dichiara  di  aver  apportato  miglioramenti  ai  processi  di  produzione,  in
particolare utilizzando macchinari e strumenti e/o software nuovi e utilizzando modelli di gestione
interna più efficienti (come ad esempio, una nuova gestione degli acquisti, del magazzino, interventi
sulla  logistica  ecc).  Soltanto  un  12%  dei  rispondenti  dichiara  di  aver  apportato  cambiamenti
assumendo personale specializzato.
Figura 3.27 (Fonte: elaborazione propria)
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SI 64%
NO 36%
L’impresa ha apportato dei miglioramenti ai processi di produzione?
SI
NO
Figura 3.28 (Fonte: elaborazione propria)
Figura 3.29 (Fonte: elaborazione propria)
Le risorse umane sono ritenute uno strumento non prioritario, per attuare miglioramenti in campo
innovativo. Principalmente si pensa che il cambiamento possa derivare dalla produzione, quindi da
una modifica di processi e/o prodotti, e che si realizzi con l'utilizzo e la trasformazione di beni
materiali.
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Senza ombra di dubbio lo sviluppo delle attività avviene attraverso la capacità di innovare prodotti e
processi, ma senza corrispondente sviluppo delle risorse umane, si ritiene che non si possa dar vita a
veri e duraturi cambiamenti, in quanto le competenze delle persone costituiscono un reale vantaggio
competitivo per le pmi.
Acquisizione  di  nuove competenze,  conoscenze  e  capacità  di  apprendimento  si  rivelano  fattori
fondamentali per le imprese che dovrebbero iniziare a indirizzarsi verso una corretta gestione delle
risorse umane. I fondi interprofessionali, ad esempio, potrebbero essere un buon mezzo per formare
la forza lavoro, ed incrementare la capacità, la creatività e la motivazione a crescere, dei propri
collaboratori.
Si rileva comunque che solo nelle realtà più strutturate, di media-grande dimensione, la funzione
Risorse Umane abbia iniziato ad occupare un ruolo sempre più centrale, e sia ritenuta uno strumento
fondamentale per la formulazione della strategia dell'organizzazione.
C'è comunque da evidenziare che dalle risposte emerge l'apertura da parte delle pmi verso sistemi
informatici più efficienti, acquisiti per creare miglioramenti ai processi produttivi. Un dato positivo
che può portare le imprese verso una crescita e contribuire a generare valore in termini di visione
strategica e capacità di operare.
La gestione delle risorse Umane
Il  questionario  offre  la  possibilità  di  approfondire  la  distribuzione,  gestione  e  valutazione  del
capitale umano, all'interno delle imprese intervistate.
Risulta  evidente  come  il  settore  della  produzione  sia  quello  maggiormente  interessato,  come
numero di addetti,  seguito dal settore vendite, amministrazione, acquisti,  ricerca & sviluppo, ed
ancora,  distribuzione,  marketing,  comunicazione,  e  progettazione,  per  poi  concludersi  con  la
finanza, la gestione del personale ed i sistemi informativi.
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Figura 3.30 (Fonte: elaborazione propria)
Questi ultimi tre settori, sono esternalizzabili, in particolare in realtà micro- piccole che chiaramente
non hanno né la struttura, né le possibilità o meglio la mentalità per dedicare spazio a tali risorse. 
Inoltre alcune indagini dimostrano, come certi servizi, se esternalizzati, cioè se acquisiti all'esterno,
permettano un elevato risparmio, da parte delle imprese. 
In  letteratura,  la  maggior  parte  dei  modelli,  hanno orientamenti  ispirati  alla  teoria  dei  costi  di
transazione143 o  alla  resource  based  view144.  Nel  primo  caso,  le  ragioni  che  guidano
l'esternalizzazione, sono da ricondursi ad aspetti strettamente legati ad una logica di minimizzazione
dei costi. 
Nel secondo caso, l'outsourcing, risponde all'esigenza di acquisire un insieme di competenze che,
sviluppate e combinate con quelle già all'interno dell'azienda, permettano di creare delle risorse
uniche  difficilmente  riproducibili  dai  concorrenti.  In  entrambi  i  casi,  vantaggi  e  svantaggi
dell'esternalizzazione  delle  pratiche  di  gestione  del  personale  si  bilanciano  differentemente  a
seconda delle dimensioni dell'impresa e del tipo di processi.
Tra le figure professionali ricercate, le aziende intervistate richiedono operai specializzati, addetti
143 O. E. Williamson Industrial organization” Brookfield, Vt., USA, E. Elgar Pub., (1990).  La teoria cerca di spiegare
il perché esistano tante forme organizzative diverse, che interagiscono col mercato, e soprattutto cerca di dare una
valenza economica al problema organizzativo. La tesi sostenuta dalla scuola transazionale è che la varietà di forme
organizzative presenti  sul  mercato  deriva dall’esigenza  di  ridurre  i  costi  di  transazione e  quindi  dalla  continua
ricerca d’efficienza.
144 J.B. Barney, M. Wright, J.R. Ketchen (2001)”The resource-based view of the firm: Ten years after 1991” Journal of
Management;1991. Secondo tale teoria si considera la singola impresa nella sua unicità ed il vantaggio competitivo
dipende  dal  processo  con  cui  l'impresa  acquisisce  e  sviluppa  al  proprio  interno  un  portafoglio  di  risorse,
competenze  e  capacità  organizzative  eterogenee(diverse  dai  concorrenti)  e  non perfettamente  mobili,  cioè non
trasferibili attraverso il mercato se non perdendo valore Costa, Giannecchini “Risorse Umane persone, relazioni, e
valore” McGraw Hill (2013) capitolo primo, pag 9.
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Distribuzione personale assunto nelle aziende
commerciali ed artigiani-operai, rispettivamente ai primi tre posti della classifica. 
Seguono poi  professionisti  tecnici  e  tecnici  specializzati.  Gli  impiegati  generici  non riscuotono
consensi, cosi come eventuali figure manageriali. 
Figura 3.31 (Fonte: elaborazione propria)
La piccola dimensione probabilmente non vede di buon occhio la figura manageriale, ritenuta o
troppo elevata, troppo formata, per la dimensione, o inopportuna sia per la dimensione che per il
duplice ruolo che si verrebbe a creare, con il titolare di impresa, che svolge veci direzionali.
Un  approccio  differente  verso  queste  figure  professionali,  potrebbe,  probabilmente  portare
miglioramenti in ambito aziendale; a tal propositi le pmi potrebbero valutare l'inserimento di un
temporary  manager che  a  livello  operativo,  può  affiancare  il  titolare  e-o  la  dirigenza,
condividendone gli intenti, definendone la strategia con l'obiettivo di ottenere importanti risultati
nel breve periodo.
Ricordiamo  che  lo  sportello  Temporary  Manager della  Camera  di  Commercio  di  Lucca  nasce
proprio con l'obiettivo di offrire assistenza e tutoraggio alle imprese, con l'obiettivo di mettere in
contatto manager a tempo, (Federmanager) e imprese del territorio che ne facciano richiesta.
Le  figure  professionali  maggiormente  assunte  negli  ultimi  tre  anni,  risultano  essere  addetti
commerciali, tecnici specializzati, come ingegneri, periti ecc e tecnici specializzati.
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Figura 3.32 (Fonte: elaborazione propria)
Figura 3.33 (Fonte: elaborazione propria)
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Si  domanda  alle  imprese  quali  sono,  a  loro  avviso,  a  livello  locale,  le  figure  professionali
specializzate, più difficili da reperire.
Il settore Ricerca & Sviluppo acquisisce la prima posizione, seguito da progettazione, produzione e
vendite. 
Peraltro, le risorse umane specializzate in ricerca & sviluppo, occupate in tali mansioni, all'interno
delle aziende intervistate, ricoprono l'ultima posizione. Tali figure si dimostrano pertanto difficili da
reperire, probabilmente perchè:
 Le aziende non effettuano attività di  ricerca & sviluppo se non in maniera sporadica, in
particolare  le  pmi  che  probabilmente  non  sono  ancora  consapevoli  del  loro  potenziale
innovativo.  Sappiamo infatti  che  indipendentemente  dal  settore di  attività,  ad  avere una
maggiore spinta innovativa, sono le aziende di dimensioni maggiori.
 Le  aziende  non  ricercano  tali  figure  sia  per  motivi  di  budget  e  probabilmente  perchè
ritengono di  poter  esternalizzare  tale  tipo  di  attività,  creando una  rete  di  collaborazioni
trasversale ed integrata.
 Non  ci  sono  figure  professionali  formate  in  materia,  non  esiste  quindi  un  fabbisogno
formativo adeguato alle esigenze e richieste di sviluppo aziendali.
Figura 3.34 (Fonte: elaborazione propria)
Si  domanda  alle  imprese  di  esprimere  un  loro  parere  sul  perchè  determinate  figure  sono
difficilmente rintracciabili. Alla domanda rispondono soltanto sette aziende, dando il duplice punto
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di vista:
 scarsa presenza del profilo professionale e relativa mancanza di esperienza
 difficoltà  delle  imprese  ad  impiegare  tali  figure  professionali  all'interno  dell'organico
aziendale, per scarsa disponibilità economica.
Il ciclo di domande sulle risorse umane si conclude con la valutazione dei percorsi formativi messi
in atto a favore di dipendenti e collaboratori. 
Il 68% delle rispondenti dichiara di aver fornito la possibilità ed effettuato corsi di formazione alle
proprie risorse umane, contro un 32,14% che dichiara di non aver effettuato alcuna formazione. 
Figura 3.35 (Fonte: elaborazione propria)
Principalmente l'azienda ha utilizzato le proprie risorse per formare il personale interno su percorsi
formativi gestionali su sistemi informatici, in grado di gestire in modo integrato i processi aziendali.
Ed ancora su percorsi formativi in materia di qualità, di salute e sicurezza sul lavoro (citati anche i
corsi obbligatori secondo il Testo Unico 81/2008), sul marketing e su altri settori specifici per il
settore di appartenenza.
Seppur  a  questa  domanda,  abbiano  risposto  soltanto  diciassette  imprese,  il  valore  attribuito  a
determinati percorsi formativi appare evidente e sembra rivolto ad acquisire maggiore conoscenza,
secondo criteri di accessibilità, verso processi di sviluppo e miglioramenti nei livelli di rendimento
ed economicità.
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Negli ult imi tre anni, l ’ impresa ha effettuato
 cors i di formazione per il  personale assunto?
SI
NO
L'ultima sezione del questionario è rivolta ad interpretare il significato della parola innovazione da
parte  degli  imprenditori  intervistati.  Le  risposta  ottenute,  sono  circa  il  50%  del  campione
selezionato.
Partendo dal presupposto che innovare significa migliorare le prestazioni, alla domanda “che cosa
significa per lei innovare” sale sul podio l'innovazione di prodotto: il saper generare nuovi prodotti
innovativi in grado di attrarre nuovi clienti e penetrare nuovi mercati, resta l'obiettivo principale per
la maggioranza delle imprese.
Si passa poi, ad una innovazione di prodotto generata per la soddisfazione del cliente, verso un'
eccellenza del servizio offerto e chiaramente verso l'ottenimento di profitti più elevati rispetto ai
concorrenti.  Risulta  evidente  come  l'innovazione  sia  vista  più  come  un  processo  radicale  che
incrementale,  oltre  che  tecnologica,  Tecnology  Push,  verso  una  costante  invenzione  di  nuovi
prodotti, sistemi e soluzioni differenti da quelle esistenti.
L'impressione  maggiore  è  che per  molti  imprenditori,  la  parola innovazione,  sia  ancora troppo
vicina alla parola invenzione, ma sappiamo invece che l'invenzione non è un fatto individuale ma
rappresenta scambi di conoscenza tra imprese ed in generale tra diversificati stakeholders (fornitori,
clienti, concorrenti, università, e centri di ricerca pubblici).
Le aziende sembrano confondere la parola invenzione, quindi il mettere in atto una nuova idea di
prodotto,  di  tecnologia,  di  sviluppo  scientifico,  con  l'innovazione  ovvero  con  la  realizzazione
materiale dell'invenzione ed il suo sfruttamento commerciale.
E' bene sottolineare che l'innovazione è un fenomeno sistemico: per indagarla serve un approccio
multidisciplinare. Parafrasando una frase celebre di Thomas A. Edison [innovation[ “is ten for cent
of ispiration, ninety per cent of perspiration”.
Alla domanda “che significato ha per lei ed il suo management la parola innovazione”, rivolta non
soltanto all'imprenditore ma anche ad accogliere il  parere di  altri  ruoli  aziendali  subordinati,  si
raccolgono una serie di differenti pareri: l'innovazione di prodotto rimane un parere condiviso, ma
ci  si  allarga  verso  innovazioni  di  processo,  di  marketing,  innovazioni  organizzative,  oltre  che
attività formative che ne migliorino la qualità.
Ci  sembra di  leggere  un approccio,  verso i  processi  di  innovazione,  molto più esteso,  dove si
accolgono  differenti  forme  organizzative  dell'impresa,  esplorazione  di  nuovi  mercati,  design,
marketing esperienziale e soprattutto un approccio verso processi formativi che possano generare
una maggiore efficienza operativa da raggiungere, attraverso pratiche collettive di condivisione.
Conclude il  questionario, una domanda chiusa,  che chiede all'imprenditore di indicare il  tipo di
innovazione messo in atto: di processo, di prodotto e-o in ambito organizzativo.
Venticinque imprenditori hanno risposto alla domanda dichiarando per il 18% di aver effettuato in
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misura  “moltissimo”  innovazioni  di  prodotto,  “molto”  per  il  27,27%,  “abbastanza”  per  il  9%,
“poco” per il 27,27%, e “per niente” per il 18,18% (4 imprese).
Le  innovazioni  di  processo,  raggiungono risultati  più  bassi  con  un “moltissimo” per  il  4,35%,
“molto” per il 26,09%, “abbastanza” per il 26,09%, “poco” per il 21,74%, “per niente” per la stessa
percentuale.
Per l'ambito organizzativo si ottiene un 4,35% per “moltissimo”, il 17,39% “per molto”, un 34,78%
con “abbastanza” e un 26% con “poco” ed infine un 17,39% con “per niente”.
Per avere una visione più chiara delle risposte ottenute, si è cercato di analizzare i dati in maniera
singola o meglio esperienziale, abbandonando per un attimo la visione aggregata dei dati raccolti.
Le imprese che hanno risposto di aver effettuato dei cambiamenti importanti in tutti e tre gli ambiti,
hanno  esperienze  in  processi  di  internazionalizzazione,  hanno  aderito  a  bandi  per  ottenere
contributi-cofinanziamenti ecc e partecipano assiduamente a percorsi formativi. Non hanno invece
attivato forme di collaborazione con Università, enti di ricerca, con riferimento ad attività di ricerca
ed innovazione tecnologica dell'impresa.
Ci sembra pertanto che, in un momento di difficoltà come quello attuale, saper innovare significa
saper cogliere le tante sollecitazioni – spesso minime – che giungono dall’esterno o dall’interno
dell’impresa per rispondervi in modo nuovo. Si tratta quindi di una sfida che riguarda tutta l’azienda
e tutte le persone che vi lavorano, dall’imprenditore, ai dirigenti, a ogni collaboratore. Ognuno è
invitato a partire dalle sue esperienze e conoscenze per contribuire all’innovazione in tutti gli ambiti
e in tutte le attività dell’impresa, per renderla più stabile e più interessante per i clienti.
Una sfida che permette di guardare in modo nuovo, e quindi di conoscere più a fondo la propria
azienda, il contesto economico in cui opera e il proprio lavoro, così da poter esprimere al meglio i
talenti e le potenzialità presenti.
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CAPITOLO QUARTO
I PRESUPPOSTI PER L'INNOVAZIONE
“Non farti venire delle idee!”
Con questa battuta (tratta dal musical di Brodway “How to Succede in Business Without Really
Trying”, 1962) l’anziano impiegato addetto alle spedizioni spiega all’ambizioso e determinato
nuovo arrivato Pierpont Finch, “come fare carriera in azienda”.
La  ricerca  nasce  con  l'intento  di  analizzare  il grado  di  apertura  dei  processi  innovativi  di  un
campione  di  piccole  e  medie  imprese,  prevalentemente  appartenenti  al  manifatturiero,  situate
all'interno dell'area industriale-artigianale A.P.E.A di Camaiore, con due semplici obiettivi: 
 far emergere l’atteggiamento verso l’innovazione e il cambiamento
 evidenziare i fabbisogni in termini di supporto all’innovazione delle imprese 
I dati emersi, seppur incrementabili, ci portano ad indicare quelli che a nostro avviso possono essere
i  migliori  presupposti  di  tipo  organizzativo,  culturale  e  tecnologico,  verso  percorsi  di
miglioramento, sviluppo e crescita innovativa, per le PMI dell'area industriale
4.1 Un nuovo approccio all'innovazione e alla creatività
Il  primo aspetto  da  prendere  in  considerazione  è la  metamorfosi  culturale-comportamentale
degli imprenditori145. 
Siamo difronte ad una chiara presa di coscienza degli stessi, sulle necessità di dover cambiare, sul
mettersi in gioco.
Un cambiamento su due fronti:
 Individuale,  nei confronti  dell'innovazione, dal  momento che l’atteggiamento innovativo
non dipende dalla dimensione d’impresa, visto anche il carattere di micro-piccola dimensione del
campione, ma dipende moltissimo dall’atteggiamento dell’imprenditore in un  nuovo ruolo dello
stesso. Un imprenditore cosciente e consapevole del cambiamento, dal momento che il processo di
innovazione parte sempre da lui, anche nei confronti delle risorse umane. Di nuovo nelle imprese
più strutturate e con processo decisionale decentrato, il successo dell’azienda deriva in primis dalle
145
 S. Hermann D. Zatta “Aziende Vincenti: campioni nascosti del 21°secolo” Hoepli (2011) 
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capacità dell’imprenditore.
I  cambiamenti  e  le  innovazioni  vengono,  infatti,  introdotti  in  azienda  solo  a  seguito  della
consapevolezza della loro necessità da parte del titolare.
Va  da  sé  che  se  l’imprenditore  non  è  consapevole  dell'esistenza  di  certi  strumenti,  questi  non
verranno  mai  introdotti  in  azienda.  Quindi,  l’imprenditore  rimane  il  filtro  principale  per
l’introduzione delle innovazioni. Ciò presuppone che abbia una solida base di conoscenze che gli
permettono di discernere e valutare diverse opzioni di sviluppo. Per conseguire obiettivi di crescita,
è indispensabile che il management aziendale, abbia una conoscenza approfondita delle dinamiche
dell'innovazione, concepisca una strategia di innovazione ben strutturata, formuli in modo adeguato
i processi di implementazione della strategia di innovazione146.
L'imprenditore è pertanto il motore del successo.
 collettiva, una più ampia visione d'insieme nei confronti del proprio team aziendale, con una
valorizzazione del capitale umano, effettivo valore aggiunto dell'innovazione.
Si ritorna alla necessità di un fare sistema collettivo, basti pensare che dai risultati dei questionari,
emerge  una  carenza  dell'organico  sotto  l'aspetto  organizzativo-relazionale,  (marketing,
comunicazione, ricerca, progettazione) con viceversa un'abbondanza di manodopera specializzata.
Come ha sostenuto nel 2010 l’OECD147,“il capitale umano è l’essenza dell’innovazione”. 
L’importanza  del  capitale  umano è  ormai  ampiamente  riconosciuta  nella  letteratura,  divenendo
anche una importante acquisizione che è entrata a far parte della strategia dell’Unione Europea sin
dall’inizio  delle  Strategia  di  Lisbona;  recentemente  il  suo  miglioramento  e  ampliamento,  è
diventato anche uno degli obiettivi del governo cinese148. Si sottolinea in particolare l’importanza
del capitale umano e del capitale sociale per promuovere sia la crescita economica che il benessere
sociale.
In passato, agli inizi del '900, le parole chiave erano serialità e standardizzazione. Nel processo
produttivo l’uomo non doveva pensare e si parlava di specializzazione o di parcellizzazione del
lavoro, di mansionario e l’attenzione era tutta sbilanciata sui processi esecutivi. Oggi al contrario, il
processo innovativo, ha necessità di menti pensanti in sinergia.
La creatività deve essere costantemente stimolata e alimentata, visto che senza di essa non può
esserci alcuna innovazione.
Secondo alcuni autori149 la ragione di tale chiusura sta nel fatto che le aziende sono in gran parte
146
 M. A .Shilling F. Izzo “Gestione dell'innovazione” McGraw-Hill (2013)
147
 Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico, da cui l'acronimo OCSE frasw ripresa da “Education
at a Glance” 2010: OECD Indicators www.oecd.org 
148
 F. F. Simon, C. Cao,“China’s Future Have Talent, Will Thrive”, Issues in Science and Technology, Fall (2009)
149
 M. Minghetti F. Cutrano” Le nuove frontiere della cultura d'impresa” Manifesto dello Humanistic Management
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fondate su modelli organizzativi e gestionali poco adeguati a valorizzare gli individui di talento, le
personalità originali e creative, bensì a pensare ai propri dipendenti, come ripetitori di compiti e
mansioni. 
Le organizzazioni devono pertanto trasformarsi in palestre, dove l’ascolto e la comunicazione sono
pratiche  permanenti,  dove  la  libera  partecipazione,  l'assunzione  di  responsabilità,  lo  spirito  di
collaborazione, l’iniziativa personale sono all'ordine del giorno150.
4.2 Organizzarsi per l'innovazione
L'orientamento  verso  la  learning  organization richiede  il  saper  scoprire  qualità,  attitudini,
competenze, conoscenza e piste di sviluppo necessarie per uscire dai tradizionali metodi basati sui
controlli  autoritari.  Incoraggiare  uno  sviluppo  personale  in  grado di  contribuire  a  quello
organizzativo, spingere il lavoro individuale e di gruppo verso team in grado di raggiungere azioni
coordinate e risultati straordinari, attraverso l'intero sistema.
Formare, motivare con continuità ogni dipendente, metterlo al centro dell'organizzazione, significa
trasformarlo da mero fattore di produzione, ad attore. Ed un lavoratore correttamente formato e
motivato si  traduce  in  un forte,  distintivo  vantaggio  competitivo,  soprattutto  in  aziende in  cui
l'innovazione è parte fondamentale della mission. 
Chi  lavora,  viceversa,  non  dovrà  più  ricercare  la  sicurezza  del  posto,  bensì  nella  propria
“impiegabilità” allacciata alle competenze in continuo processo d'aggiornamento auto orientate151.
Deve  esserci  un'interdipendenza  tra  le  funzioni  di  marketing,  R&S  e  produzione  affinchè  si
ottengano ripercussioni positive sull'esito del processo di sviluppo dei nuovi prodotti e o processi.
Ad esempio, per poter ideare e progettare prodotti in grado di soddisfare le esigenze del mercato, la
R&S dovrà ricevere delle informazioni valide dal marketing, seguendone le indicazioni152.
Una stretta collaborazione è fondamentale con la creazione di team interfunzionali153 composti da
esperti  con  competenze  complementari  e  provenienti  da  diverse  aree  funzionali,  quali  la
produzione, la progettazione, o il marketing. 
I team interfuzionali rappresentano una strategia ormai molto diffusa in tutto il mondo. Nel 2000, il
77% delle imprese statunitensi, il  67% delle imprese europee,  il  54% delle imprese giapponesi
Rtas (2004) 
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avevano dichiarato di avvalersi di un team interfunzionale per lo sviluppo dei propri prodotti154.
La  collaborazione  di  esperti  con  background  diversi  conferisce  ai team  interfunzionali  alcuni
vantaggi rispetto ai team costituiti da personale proveniente da una sola o da poche aree funzionali
155
. Una varietà più ampia di specialisti, estendendo la base di conoscenze, all'interno del gruppo,
favorisce lo scambio di idee e la cross-fertilization, processi decisivi per la generazione di nuove
idee156.
Se il protagonista del 19° secolo è stato l'imprenditore, quello del 21° secolo sarà il  professional
manager. Si affermerà la figura del leader consapevole che penserà, opererà tenendo conto di varie
prospettive e sensibilità: da quella economica, a quella etica da quella ecologica a quella estetica157
4.2.1 Focus Group
Per  concludere  vorremmo  suggerire  all'imprenditore  di  ritagliarsi  un  piccolo  spazio,  almeno
settimanale,  dalla  gestione  corrente  dell'azienda,  da  condividere  con  il  proprio  team di  lavoro,
dedicandolo alla formulazione di strategie di sviluppo , alla valutazione di nuove idee, ritenendo
che questo piccolo e apparente approccio, possa essere l'inizio di un vero e proprio percorso di
innovazione.
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4.3 Ricerca & sviluppo per l'innovazione
L'innovazione è una strategia decisiva per le piccole imprese, che sono assolutamente in grado di
innovare,  di  adoperare strumenti  di  gestione della conoscenza e modelli  organizzativi  capaci  di
generare nuovi prodotti, di collaborare con grandi clienti e istituti di ricerca, di proteggere i risultati
raggiunti158.
L'innovazione  non  è  una  dimensione  esclusiva  delle  imprese  di  grandi  dimensioni  né  una
prerogativa dei settori ad alta tecnologia. Sviluppare prodotti e processi innovativi, anche se si è
piccoli, è un sentiero percorribile. Essere piccoli infatti consente di essere più agili e più rapidi
nell'adattamento ai cambiamenti dello scenario competitivo, tant'è che talvolta anche grandi aziende
come Apple e Google cercano di adottare comportamenti e stili  di gestione analoghi a quelli di
imprese di piccole dimensioni, nella consapevolezza che in determinati settori, la creatività e lo
spirito imprenditoriale, sono incoraggiati da un ambiente organizzativo informale e da una cultura
democratica, non troppo distanti da quelli caratterizzati da una start up159.
Vorremmo ricordare che le pmi, in un paese come l'Italia, costituiscono il 95% del totale (con un
numero di  addetti sotto le dieci unità) pertanto devono rappresentare la risorsa fondamentale in
particolare in tempo di crisi.
Negli anni passati, il tema della dimensione aziendale nella promozione dell’innovazione ha diviso
gli studiosi tra chi sosteneva che la piccola impresa è il veicolo primario attraverso la quale le nuove
idee sono sviluppate160 e chi  affermava che solo la grande impresa può avere a  disposizione le
risorse necessarie per affrontare consistenti progetti di ricerca161.
In  anni  recenti,  alcuni  studi hanno cercato  di  contabilizzare  l’insieme dell’attività  innovativa  e
hanno scoperto che le PMI hanno introdotto un numero maggiore di innovazioni per dipendente
rispetto alle grandi imprese. Questo risultato è stato interpretato affermando che le piccole imprese
sono più innovative o efficienti che le grandi imprese. Tale interpretazione, tuttavia, dipende dalla
fondamentale  assunzione  che,  in  media,  il  valore dell’innovazione  introdotta  non  è  aumentato
sistematicamente con la  dimensione dell’impresa innovativa162.  In  verità,  sia  piccole che grandi
imprese giocano ruoli importanti e differenti nel processo innovativo163. 
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Come abbiamo potuto realizzare dai risultati del campione, le PMI non possiedono unità formali di
ricerca e sviluppo164,secondo gli intervistati infatti, la creazione di una sezione dedicata, costerebbe
troppo, e nel caso in cui si volesse costituire, si riscontrerebbero non poche difficoltà a reperire
personale specializzato. L’attività innovativa, se svolta, avviene secondo modalità non strutturate da
personale normalmente dedicato ad altre mansioni165 e può essere condizionata dalle dimensioni
maggiori dei clienti e dei fornitori166.
La mancanza di strutture dedicate alla ricerca e allo sviluppo, la mancanza di personale tecnico
laureato nelle PMI, il coinvolgimento diretto dell’imprenditore nel processo innovativo, sono tutti
elementi che dimostrano quanto si è ancora lontani dal concetto di continuous improvement, ovvero
“la  capacità  di  un’impresa  di  ottenere  un  vantaggio  strategico  attraverso  un  coinvolgimento
nell’innovazione esteso ad una parte significativa della struttura organizzativa”167. 
Ecco  che  si  deve  andare  incontro  a  due  percorsi  complementari  riprendendo  le  proposte  di
Bonaccorsi e Granelli:
 aumentare ricerca e sviluppo nei settori esistenti
 avviare settori completamente nuovi a partire dai processi di creazione di nuove imprese e di
investimento delle grandi imprese
Quindi aumentare la ricerca privata e accelerare la trasformazione tra ricerca pubblica e accademia
e creazione di opportunità di business168.
Risulta  infine  indispensabile  un  coordinamento  tra  le  vocazioni  e  l'attivismo  dei  territori  con
iniziative a livello di governo, in grado di mobilitare le risorse, secondo scale di priorità e visione
strategica.  Il  settore  pubblico  dovrebbe  pertanto  incoraggiare  lo  sfruttamento  delle  invenzioni
generate all'interno  delle  PMI,  con la  destinazione  di  fondi  mirati  e  il  sostegno di  misure  che
possano aiutare le imprese ad innovare.
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4.4 Acquisizione continua della conoscenza 
Per affrontare le nuove sfide risultano sempre più importanti le conoscenze acquisite: l’imprenditore
non  può  e  non  deve  fare  a  meno  di  solide  basi  che  gli  permettano  di  affrontare  un  contesto
competitivo e ambientale in continua evoluzione. 
La  formazione  risulta  essere  un  indispensabile  mezzo  in  grado  di  fornire  strumenti  di  lettura,
interpretazione e suggerire, indirizzare, valutare, controllare le idee di sviluppo (ad es. tecniche di
pianificazione strategica, marketing strategico e di organizzazione aziendale).
La formazione è pertanto il mezzo in grado di sviluppare la creatività dell'imprenditore e del suo
management quindi la capacità di produrre un qualcosa di utile, di nuovo e di sorprendente.
Affinché la formazione sia un utile strumento di crescita, essa deve rispondere a dei bisogni precisi,
essere  ben  finalizzata  ed  indirizzata  verso  soggetti  che  la  possono  recepire  e  tradurre  in
comportamenti conseguenti. E necessario inoltre che la formazione sia concepita e realizzata come
attività permanente anziché occasionale169. Spesso infatti nella piccola impresa, la formazione non è
vista come un fattore strategico, bensì episodico piuttosto che sistematico. L'assenza di formazione
del personale sembra infatti rappresentare ostacoli sia all'introduzione di nuove tecnologie sia al più
stabile raggiungimento di migliori capacità competitive ed in generale di equilibrio economico.
Una  formazione  continua,  di  tipo  specialistico,  progettata  per  una  determinata  struttura  che
coinvolge persone che lavorano, in possesso di esperienza professionale ed organizzativa. 
Una  formazione  costante  che  deve  essere  affiancata  da  un  ulteriore  strumento,  il  processo  di
autovalutazione, come mezzo fondamentale da parte di chi progetta l'intervento, che da parte di chi
ne usufruisce, per una valutazione ex ante, in itinere ed ex post al fine di rilevare l'impatto effettivo
dell'intervento realizzato.
Per restare competitivi bisogna ripensare basi e portata della formazione, individuando un “logos
formativo” diverso, in grado di passare da un modello di formazione basato sul mero trasferimento
di nozioni,  a un sistema che privilegi  un approccio centrato sullo sviluppo personalizzato delle
competenze del lavoratore, con l’aiuto di una didattica collaborativa e laboratoriale (learning by
doing). 
Le imprese italiane, investono pochissimo, sulla formazione con conseguenze sempre più nocive
sulla produttività dei lavoratori e sulla loro capacità di creare innovazione con bassi investimenti,
scarsa ricchezza, declino, carenza di risorse e così via.
Al contrario chi investe in capitale umano, genera innovazione, produce crescita, che a sua volta
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genera risorse per finanziare altri investimenti in ricerca e innovazione e creare ricchezza e lavoro
“La  creazione  di  valore  economico  dipende  dal  talento  e  dal  capitale  umano,  come  mai  in
passato”170.
Nel  prossimo  futuro  si  assisterà  a  un’intensa  competizione  internazionale  anche  sulla  qualità
dell’education e a un forte incremento nella domanda di competenze. I paesi che avranno costruito
un’efficace connessione tra la formazione e il lavoro avranno un vantaggio competitivo ulteriore.
Nel 2025171 la domanda di lavoratori altamente qualificati (istruzione terziaria e oltre) continuerà ad
aumentare stabilmente a discapito della richiesta di lavoratori con bassi livelli di qualificazione. Nei
prossimi dieci anni in Europa si perderanno oltre dieci milioni di posti di lavoro per i lavoratori non
qualificati. I trend emergenti avranno come effetto lo sviluppo di un mercato del lavoro dicotomico
tra lavoratori high skills e quelli low profile.
I  primi  costituiranno  un’élite  fortemente  richiesta  dal  mercato  e  dotata  di  marcata  autonomia
decisionale e di elevate competenze tecniche (tecnologia di settore, ICT, supply chain), manageriali
(pianificazione e controllo, amministrazione e finanza), relazionali (comunicazione e marketing). I
secondi saranno lavoratori dequalificati e altamente intercambiabili172.
4.5 Le risorse umane per l'innovazione
Come ultimo punto legato alla formazione vorremmo far presente un aspetto emerso non tanto
all'interno del questionario ma dal confronto diretto con gli imprenditori.  Una presa d'atto e un
suggerimento rivolto  all'agenzia del  lavoro,  ed in  generale a  chi  si  occupa di  alternanza scuola
lavoro e di formazione di apprendisti.
In particolare, la parte formativa obbligatoria, che l'apprendista deve necessariamente ricevere, su
materie di interesse generale, risulta inadeguata e lontana dai fini aziendali e dovrebbe essere invece
orientata ad indirizzare il  giovane a comprendere il  contesto organizzativo-relazionale ed i  suoi
molteplici aspetti.
Accade spesso infatti che il giovane, appena uscito dal contesto scolastico, non abbia mai visitato
un'azienda e non ne conosca le sue dinamiche.
Per un buon numero di imprenditori, è necessario promuovere lo sviluppo di percorsi formativi che
possano garantire ai giovani conoscenze di base aziendali, fossero anche solo quelle relazionali-
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comportamentali, per garantire loro esperienza “sul campo” e superare il gap “formativo” tra mondo
del lavoro e mondo accademico in termini di competenze e preparazione.
4.6 Innovazione e trasferimento tecnologico
Le imprese si stanno rendendo conto del vantaggio competitivo che può nascere nell'investire in
nuove tecnologie, con uno spettro più ampio di applicazioni.
Spesso  però  le  pmi  non  hanno né  le  risorse  per  fare  questi  investimenti,  e  ancor  più  spesso
confondono  l'esperienza  nella  tecnologia,  con  l'esperienza  nella  produzione  e  nella
commercializzazione.
I tradizionali modelli adottati, basati sulle conoscenze tacite e sul ricorso a consulenze professionali
di singoli esperti tecnologici, hanno necessità di essere intensificati, avvalendosi di un tessuto di
ricerca, vicino peraltro territorialmente, sia in ambito pubblico (università ed enti di ricerca) che
privato. 
Naturalmente  il  fattore  tecnologia  svolge  un  ruolo  fondamentale,  ma  non  necessariamente
esclusivo, in quanto l'innovazione tecnologica deve accompagnarsi ad azioni coerenti e sinergiche
su  altri  fattori  aziendali,  quali  ad  esempio  le  strutture  commerciali  i  modelli  organizzativi,  le
tecniche  di  gestione  secondo  un  modello  lineare,  con  soluzioni  di  continuità  e  in  uno  spazio
temporale a lungo termine.
Risulta  evidente  che  per  passare  da  un  tessuto  produttivo  manifatturiero  tradizionale,  che  ha
difficoltà  a  differenziarsi  ed  innovarsi  ad  un  processo  knoledge  based,  ad  alta  intensità  di
conoscenza, le imprese, anche quelle più piccole, dovrebbero iniziare a collaborare con il sistema
della ricerca scientifica e tecnologica.
Queste interazioni e collaborazioni tra PMI e sorgenti di conoscenze possono essere genericamente
definite come Trasferimento Tecnologico (TT).
Un trasferimento tecnologico visto non unicamente come un processo di comunicazione e messa a
disposizione delle imprese di conoscenze,  per realizzare l’innovazione delle proprie tecnologie di
prodotto o di processo, ma una collaborazione più ampia, in tutte le fasi del ciclo dell’innovazione
tecnologica e industriale e con più attori qualificati.
Un coinvolgimento generale, un lavoro di gruppo, di tutte le tipologie di attori che intervengono nei
processi di trasferimento tecnologico, con la predisposizione di strumenti che tengano conto dei
limiti di risorse (organizzative, finanziarie, gestionali) delle PMI.
Un percorso di crescita e condivisione comune, che possa iniziare con la selezione e l'acquisizione
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delle  tecnologie,  grazie  ad  un'analisi  delle  tecnologie  disponibili,  technological  scanning,  una
relativa valutazione delle fonti di accesso alle stesse ed una gestione delle strategie tecnologiche.
Va  comunque  sottolineato  che  se  è  vero  che  l’introduzione  di  innovazioni  nei  prodotti  e  nei
processi  aziendali,  può  costituire  un’efficace  motore  per  la  crescita  dell’azienda  in  termini  di
fatturato e di occupazione, nondimeno in tale processo entrano in gioco altri fattori, peraltro già
discussi  nel  capitolo,  di  tipo culturale,  finanziario,  organizzativo, manageriale,  la cui  eventuale
carenza qualitativa e quantitativa, può impedire di sfruttare pienamente il potenziale economico
dell’innovazione tecnologica.
Riprendendo  il  rapporto  Cotec173concludiamo  citando  alcune  delle  iniziative  proposte,  che  ci
sembrano  ottimali  alla  promozione  e  al  sostegno  del  Trasferimento  Tecnologico  dalla  ricerca
pubblica alle PMI:
 Iniziative di Marketing della ricerca pubblica
con la realizzazione di un sistema informativo che presenti i brevetti disponibili attraverso schede
che  descrivano,  con  un  linguaggio  comprensibile,  i  “contenuti”  del  brevetto,  le  possibilità
applicative,  gli  eventuali  ulteriori  investimenti  in  R&S necessari per  lo  sviluppo applicativo e
contestualmente,  coinvolgimento  di  tutti  gli  attori  coinvolti,  nelle  attività  marketing  e
commercializzazione dei brevetti.
 Promozione della capacità di innovazione
Indirizzare  le  attività  di  ricerca  verso  tematiche  di  interesse  prioritario  per  l'innovazione
tecnologica. Attuare programmi per la messa a disposizione di competenze tecnologiche alle PMI
per  incrementare  la  loro  capacità  di  assorbimento  di  avanzate  conoscenze  tecnico-scientifiche,
attraverso tesi di laurea o dottorato su tematiche di interesse per le imprese, assegnazione di borse
di studio a giovani laureati o dottori di ricerca per periodi di lavoro su tematiche innovative nelle
imprese, messa a disposizione di singoli esperti per il supporto tecnologico delle imprese ecc.
 Incentivi finanziari
Predisporre strumenti finanziari a sostegno dello sviluppo dei risultati tecnico-scientifici disponibili
nelle strutture pubbliche di ricerca verso tecnologie industriali, superando il gap che spesso esiste
tra  queste  fasi  del  ciclo  dell’innovazione  e  costituisce  la  “death  valley”  del  processo  di
trasferimento. 
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Modifica delle procedure per l' accesso delle PMI a finanziamenti pubblici per progetti aziendali di
Ricerca & Innovazione tecnologica, tenendo conto delle loro limitate disponibilità patrimoniali e
finanziarie, predisponendo differenti forme di garanzia grazie anche al coinvolgimento di istituti di
credito per il prefinanziamento di progetti di R&I.
4.7 Pianificazione strategica per l'internazionalizzazione 
Nell'era della "globalizzazione" e "dell'accesso" ad Internet, le imprese sono chiamate a pensare non
più in termini nazionali, ma internazionali e a cercare di sfruttare le nuove allettanti opportunità di
business che provengono dai mercati esteri.
La realtà internazionale mostra che questo approccio coinvolge tutte le aree economiche del mondo,
specie  quelle  industrializzate;  si  rendono  necessarie,  quindi,  politiche  di  marketing  e  strategie
sempre  più  adeguate  per  introdursi  nei  mercati  individuati  come  i  più  ricettivi  per  i  propri
prodotti174.
I dati della ricerca, dimostrano come nonostante il mercato regionale sia ancora prevalente per tante
PMI ci sia una effettiva volontà delle imprese, verso una proiezione internazionale. Diverse imprese
si dimostrano disponibili a conoscere ed esplorare nuovi mercati internazionali, sempre più convinte
di poter incrementare e migliorare il proprio fatturato, grazie al mercato estero.
La distanza geografica dei mercati, delle relazioni produttive e commerciali, non sembra costituire
un vincolo insuperabile per le PMI che si trovano ad operare in mercati extra-europei con quote di
export importanti, prima del 2008,  disegnate esclusivamente dalle medie e grandi imprese. Dalle
interviste emergono comunque una serie di difficoltà in particolare sulla necessità di  accedere ad
informazioni qualificate e tempestive sui mercati più lontani. A quali mercati rivolgersi? In che
modo? Come misurare l'effettiva potenzialità del mercato? A chi rivolgersi? ecc. Nonostante siano
anni che si dibatta sui temi dell'internazionalizzazione, tante sono ancora le perplessità su come
affacciarsi su nuovi mercati.  L’imprenditore ha bisogno di entrare in relazione con interlocutori
interessati alla sua proposta commerciale, che possano fornirgli spunti per l’insediamento di attività
produttive, che gli offrano informazioni affidabili sulle specificità dei mercati verso cui intende
proiettarsi.  Si  rende pertanto necessario  favorire  questo incontro,  attraverso una serie  di  canali
prevalentemente pubblici, (fiere, B2B, B2C) in grado di aiutare l'imprenditore ad indirizzarsi verso
canali  esteri  sicuri.  Prima  di  attivarsi  verso  un  mercato  estero  è  chiaramente  indispensabile
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 A Di Meo, L. Beretta, G. Gandellini “Il Management dell'Internazionalizzazione “- 2 a Edizione API Ravenna
(2008)
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effettuare  un'attenta  analisi  del  mercato,  con  uno  studio  di  settore  mirato  ed  un'attenta
pianificazione  strategica.  Solo  successivamente  si  potrà  procedere  alla  ricerca  di  partner e
consulenti  locali  già  legati  al  territorio  obiettivo,  e  si  potrà  provvedere  alla  domiciliazione
commerciale.  Per  fare  tutto  ciò  riteniamo  che  la  parte  pubblica  debba  attivarsi  per  generare
percorsi formativi gratuiti, prima ancora che aiuti a favorire l'outcoming. Gran parte degli aiuti
pubblici sono infatti rivolti a chi fa internazionalizzazione o comunque a chi voglia attivarsi in
progetti  di  investimento,  come la partecipazione a fiere e saloni internazionali,  la creazione di
uffici, sale espositive all’estero, la realizzazione di nuovi centri di assistenza tecnica ecc. 
Riteniamo invece che si  debba partire da una base formativa iniziale per far comprendere alle
aziende che cosa significa internazionalizzarsi, offrendo quegli strumenti e conoscenze per gestire
con consapevolezza e metodo, il processo di internazionalizzazione della propria azienda. 
“Nessun vento è favorevole a chi non sa dove andare” (Seneca)
4.8 Gestione delle informazioni: i sistemi informativi
Come  ultimo  punto,  vogliamo  sottolineare  l'importanza  per  tutte  le  pmi,  di  saper  gestire  le
informazioni e la conoscenza, grazie a l’impiego di strumenti tecnologici (ICT). Negli ultimi anni,
la  crescente  necessità  di  aggiornamento,  innovazione  e  adattamento  al  cambiamento  delle
organizzazioni,  così  come  la  sempre  maggiore  importanza  dei  servizi  ad  alta  intensità  di
conoscenza,  hanno reso  ancor  più  forte  l’esigenza  di  rendere  stabili  e  migliorare  nel  tempo i
processi di acquisizione e di gestione della conoscenza. La conoscenza e l’informazione ricoprono
un ruolo fondamentale nei processi di produzione ed erogazione dei servizi, in particolar modo
nell'ambito  dei  sistemi  informativi  aziendali  e  delle  tecnologie  informatiche  progettate  per
supportare i sistemi di servizio. Per operare in maniera efficace ed efficiente, per prendere decisioni
rapide  ed  avere  la  possibilità  di  disporre  di  tutte  le  informazioni  necessarie  in  tempi  rapidi,
l'impresa deve dotarsi di un sistema informativo in grado di rendere disponibili le informazioni in
tempo reale.
Gli elementi sino ad ora elencati, a nostro avviso, possono rappresentare un possibile percorso di
innovazione, fatta di competenze chiave e di pochi, limitati, fondamentali punti, per raggiungere
risultati concreti e sicuramente non più rinviabili.
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4.9 Governance territoriale: il contesto industriale ed il Consorzio le Bocchette
L'area industriale de Le Bocchette si identifica come un’area territoriale con un’alta concentrazione
di piccole e medie imprese sia artigianali che industriali, con differenti settori e specializzazioni.
L'area, grazie al costante stimolo svolto negli anni dal Consorzio, sia nei confronti delle aziende che
dei differenti  stakeholders, rappresenta un sistema produttivo locale dove l'atmosfera industriale e
sociale è caratterizzata da un forte stimolo verso processi di sostenibilità socio ambientale, per uno
sviluppo industriale sostenibile a beneficio dell’economia, l’ambiente e la società. A questi principi
si ispira il concetto di APEA, introdotto a livello legislativo nazionale nel passato decennio e che ha
come obiettivo, il raggiungimento di elevati standard di qualità degli insediamenti produttivi, sotto
il profilo territoriale, ambientale economico e sociale.
L'obiettivo è generare un'area produttiva di seconda generazione in grado di utilizzare strumenti e
metodi innovativi atti a favorire la riduzione degli impatti ambientali, favorendo lo sviluppo di un
clima collaborativo tra  istituzioni,  cittadini  e  imprese.  In  altri  termini,  si  intendono favorire  le
sinergie tra sviluppo economico-industriale, comunità locali ed ambiente naturale in un’ottica di
sviluppo sostenibile.
L'area industriale APEA non è altro che un  milieu innovateur in grado di generare e rafforzare il
processo innovativo delle imprese ed in generale lo spazio relazionale delle stesse.
Quasi tutte le imprese, dimostrano avere una buona integrazione con l’ambiente socioeconomico
locale che le ospita, grazie all'attivismo territoriale generato in questi anni dal Consorzio.
In merito al ruolo ricoperto dal Consorzio, esso appare rappresentare ancora un elemento chiave
verso azioni/attività di marketing territoriale, di formazione e di condivisione della conoscenza nei
confronti delle imprese. 
Dall'analisi  dei  questionari  emerge  una  traccia  di  indirizzo,  peraltro  non  esplicitata  da  tutti  i
rappresentanti  del  campione,  su  quanto  dovrebbe  essere  fatto  dal  Consorzio.  In  particolare  gli
imprenditori richiedono la possibilità di implementare attività di cooperazione tra le imprese, grazie
ad un sistema reticolare di relazioni, con una condivisione delle competenze e delle conoscenze.
Occorre far presente che seppur non ci si trovi all'interno di un distretto produttivo, emergono tra
alcune imprese, collaborazioni tipiche dei distretti industriali, in particolare tra PMI facenti parte
dello  stesso  settore  industriale,  es.  edilizia,  ma  con  un'attività  lavorativa  (processo  produttivo)
differente. Riteniamo pertanto che il consorzio possa rappresentare il mezzo per generare nuova
conoscenza, grazie alla possibilità di veicolare, in tempi e modi rapidi, le informazioni ed il contatto
interpersonale tra imprese. Esso interpreta una logica di sistema, ha dimostrato capacità progettuali
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e di coordinazione oltre che di reazione alle sfide esistenti, in una innovativa formula di regolazione
sociale e territoriale.
Concludendo, riteniamo che il  Consorzio possa e debba proseguire il lavoro iniziato quasi venti
anni fa, ricoprendo il ruolo di  milieu locale attraverso meccanismi di  governance strategica, con
pochi ma incisivi obiettivi, che riassumiamo a seguire:
 rappresentanza, comunicazione promozione delle imprese dell'area nei confronti del mondo
esterno
 formazione e stimolo verso processi di innovazione delle pmi
 intercettore, raccoglitore e distributore delle risorse e dei fondi pubblici
 coordinatore di  nuovi circuiti  di  ricerca,  grazie allo  sviluppo di  rapporti  con Università,
centri di ricerca e poli tecnologici
 facilitatore di rapporti di cooperazione tra le pmi in maniera pianificata 
 prosecutore della gestione e sviluppo del marketing territoriale e dei principi A.P.E.A.
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CONCLUSIONI
“Il coraggio e la volontà degli imprenditori illuminati”
Arrivati alla conclusione di questo importante percorso, si è pienamente convinti di un fatto:
le PMI dell'area industriale de Le Bocchette hanno grande motivazione ad innovare e ad innovarsi e
stanno andando incontro ad un'evoluzione mentale, di notevole importanza.
Questa voglia  di  cambiare,  di  individuare nuovi percorsi,  nuove opportunità  di  crescita,  di  non
arrendersi alle costanti ed ormai permanenti difficoltà, conduce le imprese a mettersi in discussione,
ed intraprendere con maggiore convinzione, rispetto al passato, nuove opportunità di sviluppo.
E' evidente, un nuovo modo di approcciarsi e di valorizzare le risorse umane interne, un nuovo
metodo di confronto e valutazione con i clienti, verso i quali si predilige l'ascolto e si programma un
feedback, volto ad un miglior servizio ed una fidelizzazione.
Risulta evidente inoltre un nuovo modo di vedere il mondo e di aprirsi verso nuovi mercati e verso
nuovi processi, oltre che di vedere “l'altro” non tanto come un concorrente o un omonimo, ma come
un'opportunità di confronto e di condivisione delle esperienze.
La “comunità” di imprenditori  dell'area Bocchette è parsa inoltre abbastanza sensibile o meglio
sensibilizzata  verso  talune  tematiche  ambientali  e  sociali,  che  fanno  onore  all'area  artigianale,
elevandola verso un'Area Produttiva Ecologicamente Attrezzata (APEA).
Quest'ultima sensibilità, nasce grazie al lavoro del centro servizi insediato nell'area, che per anni, ha
cercato, non con poche difficoltà, di mandare avanti un lavoro di aiuto, stimolo e sensibilizzazione
nei confronti delle imprese.
Un lavoro non facile, vista l'eterogeneità delle aziende, la dimensionalità, e le costanti difficoltà che
le stesse quotidianamente si trovano a dover affrontare.
Questa nuova visione “culturale” dell'imprenditore emerge, in rari casi, dalla lettura dei questionari
e più in generale, dall'incontro e dal confronto diretto con gli stessi imprenditori.
Aver avuto la possibilità di ascoltarli, aver percepito le loro emozioni, le loro gestualità, il  loro
modo di esporre i progetti futuri, ci ha chiarito alcune perplessità  sul percorso di cambiamento in
atto.
E' palese del resto come dai questionari compilati,  spesso in maniera veloce e nei ritagli di tempo,
non sia affiorata quella grinta e quella voglia di affrontare i problemi, emersa grazie ad un confronto
one to one.
Il  lavoro  termina  pertanto  con  una  convinzione,  l'opinione  che  diverse  imprese  intervistate,
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riusciranno a farcela,  superando le difficoltà del momento,  in modo innovativo. Molte aziende
infatti hanno dimostrato un approccio differente, rispetto al passato, in particolare verso le proprie
risorse umane, strumento principe del proprio vantaggio competitivo.
Il lavoro si conclude,  con la creazione di due filmati audiovisivi: 
uno per   introdurre il  contesto territoriale  della  ricerca,  l'area industriale  artigianale,  oggetto  di
studio ed il relativo Consorzio di imprese, l'altro, per dare voce a chi quotidianamente “ci mette la
faccia” con l'intento di far percepire ai diversi auditori che ascolteranno e visioneranno il lavoro,
parte  delle  sensazioni  e  delle  emozioni  provate  da  colui  che  già  l'economista  austriaco  J.
Schumpeter, a fine '800, denominava “l''innovatore”.
La ricerca si conclude con la speranza che in futuro, il Consorzio le Bocchette, o  un piccolo gruppo
di  imprenditori,  possa  far  nascere  un  “laboratorio  sull'innovazione”,  in  collaborazione  con
l'Università di Pisa, o con altri Centri di ricerca specializzati, con l'obiettivo di migliorare e tenere
vive  le capacità innovative e la competitività degli imprenditori.
La letteratura conferma la speranza futura, confermando che la capacità innovativa costituisce il
prodotto di  strategie organizzative e pratiche di lavoro “dedicate”, come  il ricorso a network
collaborativi,  crocevia  della  condivisione  di  prior  knowledge e  dell'accesso  a  conoscenza  non
sviluppabile internamente, potenziali strumenti per l'innovazione175
Ad maiora.
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Al fine di garantire una raccolta dati esaustiva e puntuale, il campione di imprese selezionato, verrà
ricontattato telefonicamente e sottoposto ad una rapida intervista telefonica sempre in merito al
questionario. 
Desideriamo infine chiarire, che l’indagine in questione è senza fini di lucro e che le informazioni
raccolte,  saranno trattate  esclusivamente per  finalità  di  ricerca  scientifica e  a  livello aggregato,
garantendo la massima riservatezza dei dati raccolti.
Ai sensi della normativa in materia di tutela della privacy (D.Lgs. 196/03), vi informiamo che i
vostri dati, verranno elaborati sia in modo automatizzato che cartaceo e con modalità strettamente
correlate all'indagine in corso. Essi saranno diffusi, in ogni caso, in modo tale che non sia possibile
risalire alle imprese che hanno partecipato all'indagine conoscitiva. Al termine della ricerca, presso
il Consorzio Le Bocchette, verranno messi a disposizione i risultati ottenuti, naturalmente in forma
anonima ed aggregata.
Per iniziare il questionario clicca sul link a seguire: https://it.surveymonkey.com/s/pminnovazione
Certi  di un vs. importante ed indispensabile contributo, vi ringraziamo per la collaborazione, la
disponibilità ed il tempo che vorrete concedere alla ricerca. 
Per  ulteriori  dettagli  lasciamo i  riferimenti  della  dr.ssa  Chiara  Serreli  che  effettuerà  la  ricerca:
mobile 335 7695452 mail innovazione@consorziobocchette.com 
Cordialità
Mariacristina Bonti
Professore Associato Economia e Management
Facoltà di Economia Università di Pisa
Giovanni Pietro Vecchio
Presidente Consorzio Le Bocchette
Chiara Serreli
Direttore Consorzio Le Bocchette 
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QUESTIONARIO Indagine conoscitiva su Innovazione delle pmi dell'area
industriale delle Bocchette
ll presente questionario ha a che fare con la realizzazione di una ricerca scientifica che ha lo scopo
di conoscere ed individuare i processi e le strategie innovative, messe in atto da un campione
rappresentativo di  imprese,  insediate nell'area industriale delle Bocchette.
Ti chiediamo di esprimere liberamente il tuo pensiero e giudizio in relazione alle domande che ti
verranno poste. Si ricorda che le informazioni raccolte saranno trattate solo per finalità di
RICERCA SCIENTIFICA (D.lgs 196/2003) e in maniera aggregata. 
La compilazione del questionario richiederà circa dieci minuti della tua attenzione. 
Ti  ringraziamo sin da ora, per la tua preziosa collaborazione.
– SEZIONE N. 1 : INFORMAZIONI GENERALI
 Persona da contattare qualora emergessero domande/richieste di chiarimento circa la
compilazione del questionario
Nome Cognome
Posizione ricoperta 
Telefono 
E-mail
 Dati sull’impresa
Ragione sociale
Indirizzo
Anno di costituzione
1.1 Attività 
  Produzione
 Commercio
 Servizi
 Altro (specificare)
1.2 Settore merceologico
______________________________________________
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1.3 Numero Addetti 
  meno di 9
 più di 9 meno di 50
 più di 50
1.4
Di cui laureati
Di cui diplomati
1.5 Titolo di studio del titolare dell’azienda
 laurea (specificare quale e di che tipo) __________________
 diploma scuola superiore
 diploma di scuola media
 altro (specificare) __________________________
1.6 Fatturato 
2011 2012 2013
 0_100.000 €
 100.000_500.000 €
 500.000_1.000.000 €
 1.000.000_1.500.00 €
 ≥ 1.500.000 €
 0_100.000 €
 100.000_500.000 €
 500.000_1.000.000 €
 1.000.000_1.500.00 €
 ≥ 1.500.000 €
 0_100.000 €
 100.000_500.000 €
 500.000_1.000.000 €
 1.000.000_1.500.00 €
 ≥ 1.500.000 €
1.7 Anno di insediamento nell’area industriale le Bocchette
________________________________________________
1.8 Conosce il Consorzio Le Bocchette e le attività/servizi che esso offre?  SI         NO
1.9 Fare una croce nella cella corrispondente alla propria esperienza
Elenco servizi offerti
dal Consorzio Le
Bocchette
La mia azienda ha
usufruito del servizio
La mia azienda
conosce il servizio
offerto ma non ne ha
mai usufruito
La mia azienda non è a
conoscenza del servizio
offerto
Corsi
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Formazione/seminari
Accordi Commerciali
Accesso al Credito
Expo/B2B
Premio l'Alveare
  
1.10 La sua impresa è iscritta al Consorzio Le Bocchette?   SI         NO
1.11 (nel caso sia iscritta) Che parere ha del lavoro e dei servizi complessivamente offerti dal
Consorzio Le Bocchette?
ottimo buono sufficiente insufficiente pessimo
1.12 Può esprimere la sua valutazione sui servizi di cui ha usufruito? 
(fare una croce sul riquadro scelto)
VALUTAZIONE
Elenco servizi offerti
dal Consorzio Le
Bocchette
Ottimo Buono Sufficiente Insufficiente Pessimo
Corsi
Formazione/seminari
Accordi Commerciali
Accesso al Credito
Expo/B2B
Premio l'Alveare
1.13 (nel  caso  sia  iscritta) Può  indicare  le  aree  di  miglioramento  del  Consorzio  Le  Bocchette  e/o  dare  dei
suggerimenti per un miglior servizio?
1.14  L’impresa è iscritta a un Fondo interprofessionale ? Se sì, quale? 
FONDIMPRESA
FON.COOP
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FONDARTIGIANA
TO
FONDO
FORMAZIONE PMI
FONDIRIGENTI
ALTRO (specificare)
1.15 L’impresa ha mai partecipato a dei bandi per chiedere il co-finanziamento di un progetto? 
  SI         NO
1.16 Se sì, di che tipo? (fare una croce sul riquadro scelto) 
Bandi locali Bandi regionali Bandi nazionali Bandi europei Altro
(specificare)
1.17  Vi  ha  partecipato  come  impresa  singola  o  in  qualità  di  partner  di  altre
imprese/organizzazioni? (fare una croce sul riquadro scelto)
Come impresa
singola 
Come partner di un ATI
locale/regionale/nazionale/
internazionale
Come partner di
un progetto
europeo
Come capofila di un
progetto europeo
 – SEZIONE N. 2 
2.1 La crisi economica ha influito sulla produttività e/o sul fatturato della sua impresa? (fare una croce sul riquadro
scelto)
FATTURATO Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
OCCUPAZIONE
(ADDETTI)
Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
INVESTIMENTI
FISSI
Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
INVESTIMENTI
IMMATERIALI
Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
PRODUTTIVITA’
DEL LAVORO
Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
UTILI Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
2.2 Se sì, saprebbe indicare da quale anno?
2.3 Come si è distribuito in percentuale il fatturato dell’impresa negli ultimi tre anni?
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Mercati %
Regionale (Toscana)
Nazionale (Italia)
Unione Europea
Altri Paesi
Totale
2.4  Negli  ultimi  tre  anni  avete  attivato  con i  seguenti  soggetti  qualche  forma di  collaborazione/cooperazione  con
riferimento alle attività di ricerca e innovazione tecnologica dell’impresa?
NO SI’
In regione In Italia All’estero
Università 
Istituti di ricerca
pubblici
Istituti di ricerca
privati e
consulenti
Clienti
Fornitori
Imprese
concorrenti o
imprese del settore
Imprese
appartenenti al
medesimo gruppo
industriale cui
appartiene la sua
impresa
Altro
2.5 Negli  ultimi  tre  anni  l’impresa ha realizzato  accordi  con o partecipazioni  in imprese per  le  attività  inerenti  la
realizzazione del proprio prodotto o il processo produttivo/organizzativo?
SI NO
Subfornitura
Accordi di cooperazione e/o partnership produttiva
Accordi commerciali
Partecipazione azionaria in impresa
Joint venture
Acquisizione di impresa
Altro (specificare)
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2.6 Saprebbe indicare fino ad un numero di tre aziende che producono prodotti analoghi al vostro  e  che considerate
vostre concorrenti? 
I.
II.
III.
2.7 Quali sono le differenze tra il vostro prodotto e quello commercializzato dai competitor appena indicati? 
IL NOSTRO PRODOTTO IL PRODOTTO DEI COMPETITOR
è più conveniente in termini economici è più conveniente in termini economici
presenta  standard  tecnico/qualitativi  più
adatti a penetrare il  mercato internazionale
(qualche es?)
presenta  standard  tecnico/qualitativi  più
adatti a penetrare il mercato internazionale
(qualche es?)
è  all’avanguardia  rispetto  alla  tecnologia
utilizzata  in  fase  di  progettazione  e
produzione
è  all’avanguardia  rispetto  alla  tecnologia
utilizzata  in  fase  di  progettazione  e
produzione
gode di un marchio molto noto e questo ne
facilita la vendita 
gode di un marchio molto noto e questo ne
facilita la vendita 
è  corrredato  da  servizi  di  assistenza  post-
vendita offerti dall’azienda
è corredato da servizi  di  assistenza post-
vendita offerti dall’azienda
è venduto su un maggior numero di canali
distributivi
è venduto su un maggior numero di canali
distributivi
è prodotto da un’azienda conosciuta per le
proprie competenze tecniche
è prodotto da un’azienda conosciuta per le
proprie competenze tecniche
2.8 Quali sono stati i paesi target, in ordine di importanza, in termini di esportazione negli ultimi tre anni?
2011 2012 2013
1. __________________
2. __________________
3. __________________
1. __________________
2. __________________
3. __________________
1. __________________
2. __________________
3. __________________
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4. __________________ 4. __________________ 4. __________________
2.9 Quali sono i nuovi paesi/mercati di interesse per la Sua impresa?
Ι.  __________________
ΙΙ.  __________________
ΙΙΙ.  __________________
Ις.  __________________
2.10Perché? 
2.11Con quali strumenti/modalità pensate di raggiungere e penetrare i paesi/mercati appena elencati?
 Missioni esplorative 
 Apertura di show room/punti di rappresentanza
 Relazione commerciali con aziende in loco
 Altro (specificare) ________________________
2.12Siete intenzionati a richiedere finanziamenti/contributi pubblici per svolgere le attività di cui al punto precedente?
Se sì, di che tipo?
2.13L’impresa ha apportato dei miglioramenti ai processi di produzione?    SI         NO
2.14Se sì, come?
 Rivolgendosi e/o assumendo personale specializzato
 Utilizzando macchinari e strumenti e/o software nuovi
 Utilizzando modelli di gestione interna più efficienti (es. nuova gestione degli acquisti, nuova
gestione del magazzino, interventi sulla logistica ecc.)
 Utilizzando nuovi sistemi di promo-commercializzazione (es. e-commerce)
 Altro (specificare)
2.15 Come è distribuito il personale assunto presso l’azienda? 
Aree n. dipendenti
Acquisti
Amministrazione
Distribuzione
Finanza
Gestione del personale
Marketing/comunicazione
Produzione
Progettazione
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Ricerca & Sviluppo
Sistemi informativi
Vendite
Altro (specificare) 
2.16 Quali sono le figure professionali di cui la sua impresa ha maggiormente bisogno?
a) Manager
b) Professionisti (es: ingegneri, architetti, ecc)
c) Tecnici specializzati
d) Impiegati specializzati
e) Impiegati generici 
f) Addetti commerciali
g) Artigiani e operai
h) Operai specializzati
i) Altro (specificare)
2.17 Tra le figure professionali elencate, ne ha assunte alcune negli ultimi 3 anni?
Numero Anno Tipologia contrattuale
(contratto flessibile, a T.D., a
tempo indeterminato ecc.) 
a) Manager
b) Professionisti (es: ingegneri, architetti, ecc)
c) Tecnici specializzati
d) Impiegati specializzati
e) Impiegati con funzioni di segreteria
f) Addetti commerciali
g) Artigiani e operai
h) Operai specializzati
i) Altro (specificare)
2.18 A livello locale, in quale area è più difficile trovare figure professionali specializzate? (fare una croce sul
riquadro scelto)
Aree
Acquisti
Amministrazione
Distribuzione
Finanza
Gestione del personale
Marketing/comunicazione
Produzione
Progettazione
Ricerca & Sviluppo
Sistemi informativi
Vendite
Altro (specificare) 
2.19 Perché sono difficili da trovare?
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_____________________________________________________________________
2.20 Negli ultimi tre anni, l’impresa ha effettuato corsi di formazione per il personale assunto?
  SI         NO
2.21 In caso di risposta affermativa, specificare il tipo di corso e il tipo di figura professionale coinvolta.
 – SEZIONE N. 3
3.1 Che cosa significa per lei innovare?
3.2 Per lei ed il suo management, che significato ha la parola innovazione?
3.3 Rispetto alle risposte che ha dato alle domande del questionario, ritiene che la sua impresa abbia prodotto
innovazione?
DI PRODOTTO Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
DI PROCESSO Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
IN AMBITO
ORGANIZZATIVO
Moltissimo Molto Abbastanza Poco Per niente
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